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La industria gráfica del país cuenta con fuertes barreras de entrada: es un 
mercado altamente competitivo con empresas de gran capacidad de producción, años de 
experiencia y bien posicionadas en el mercado nicaragüense. 
 
La Economía de Nicaragua, con excepción del resto de países 
centroamericanos, experimentó una fuerte caída en sus niveles de producción  y en la 
modernización de la tecnología en sus principales rubros durante la década de los 80. Es a 
partir de 1992 que se inicia un proceso de estabilización y crecimiento leve de la economía 
nacional, como consecuencia de la relativa pacificación interna del país iniciada en 1990. 
 
La Sociedad de Artes Gráficas S.A. fue fundada en un pequeño local  en 1991 
con 12 trabajadores y 2 máquinas impresoras, empezando a formar parte de la rama de 
imprentas y editoriales que se dedican al servicio de impresión offset de papelería en 
general. El primer local inaugurado está ubicada en el reparto Bolonia frente a la sucursal 
Bancentro. La empresa se estableció en un local de vivienda transformado en taller con una 
excelente ubicación comercial.  
 
Según fuentes del MIFIC1 en la actualidad existen 283 empresas en la rama, 
distribuidas en todo el país de las cuales 191, es decir el 67.5% están localizadas en 
Managua y concentran la más alta tecnología. 
 
Las inversiones en el sector de la industria gráfica han crecido, debido a las 
exigencias del mercado nacional y se han dado principalmente en la parte de maquinarias 
industriales y equipos  de alta tecnología.  
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El año 19972 representa el de mayor venta en la historia empresarial de la 
sociedad hasta ese momento y los resultados de 1998 y 19993 muestran un mantenimiento 
del crecimiento de la demanda lo que hace necesaria la creación de un nuevo plantel. En 
1998 se propone la apertura de otro plantel como una necesidad de captar parte del mercado 
ubicado en el sector norte de Managua donde operan 2 de los más grandes competidores de 
la Sociedad de Artes Gráficas como son Inpasa y Editorial La Prensa.  
 
Encuentran un edificio ubicado en el Km. 4 de la Carretera Norte que cuenta 
con casi 1,000 metros cuadrados, sin divisiones en el área principal, es decir, un solo 
corredor y con el espacio suficiente y las características adecuadas para organizar un flujo 
operativo ordenado. Es un edificio amplio, de 2 pisos y con las características adecuadas 
para funcionar en esta industria Además la renta es más baja que el plantel central ubicado 
en Bolonia. Se llega a un acuerdo para el arrendamiento y la nueva planta empieza a 
funcionar en Julio de 1998 bajo el nombre de Gráfica Editores, S.A.  
 
Poco a poco el nuevo local fue incrementando sus ventas, ganando 
reconocimiento y nuevos clientes, incluso captando algunos que se fueron de Imprimatur 
Artes Gráficas en busca de precios más accesibles para sus trabajos. Todo el personal 
contratado, son principalmente jóvenes capaces de trabajar turnos adicionales si fuese 
necesario  fue trasladado al nuevo local, dejando así al personal más experimentado y de 
mayor edad en Imprimatur. 
 
Actualmente la empresa goza de una buena posición en el mercado, entre las 5 
mejores en la industria, y se enfoca hacia la calidad total de los trabajos. Opera en los dos 
planteles por separados: Imprimatur Artes Gráficas, antes mencionado,  y Gráfica Editores 
ubicado en el Km. 4 Carretera Norte.  
 
 
                                                 
2  Ver anexo 12 
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La especialización de los trabajos se ha dirigido a la impresión de libros, 
afiches, revistas y catálogos en full color. En este momento la empresa se encuentra en una 
posición aceptable en nuestro país, con un segmento de mercado establecido y buena 
rentabilidad. La búsqueda de mercado ha sido desarrollada por los dueños de manera 
personal apoyado en  los clientes que han servido como promotores, divulgadores de la 
calidad y el servicio prestado.  
 
La problemática principal de la empresa se concentra en la supervisión y 
seguimiento de los trabajos y en problemas organizativos (área de ventas y coordinación 
entre los departamentos más importantes en el proceso productivo) que impiden el 
desempeño ideal de la sociedad. No existe un sistema estricto de supervisión y seguimiento 
de los trabajos en proceso lo que viene a crear un desequilibrio en el nivel de actividad de 
las máquinas y en las entregas de los trabajos provocados por cuellos de botella alojados en 
los diferentes departamentos del proceso productivo. Existe también una debilidad y es que 
no existe un  departamento de ventas como tal, más bien una fuerza de ventas que necesita 
organizarse mejor para crear un departamento más eficiente.  
 
En el presente estudio de investigación se tratará de profundizar en los aspectos 
generales de la Sociedad de Artes Gráficas, y más específicamente en su proceso 
productivo y su estrategia de ventas y seguimiento a los clientes  para determinar si es 
necesario establecer nuevas estrategias o cambios organizacionales en alguno de los 
departamentos. 
 
La pregunta a responder en el presente estudio  es ¿Qué estrategias  debe 
implementar la Sociedad  Artes Gráficas en el 2003 para superar las deficiencias 










2.1  General: 
 
Analizar la situación organizativa y operativa de la Sociedad de Artes 
Gráficas S.A. en el 2002, para la elaboración de una propuesta de organización 




2.2.1 Describir el proceso operativo y organizativo, sus métodos y controles de 
calidad de la empresa. 
 
2.2.2   Determinar si las políticas de control y ventas de Sociedad de Artes 
Gráficas, S.A. son las más adecuadas para su situación organizativa. 
 
2.2.3 Valorar los problemas actuales y perspectivas de la empresa, a su vez 
plantear posibles alternativas que aseguren un incremento de ventas. 
 
2.2.4 Elaborar un manual de funciones del personal de la empresa que ayude a 
establecer las responsabilidades y deberes de cada uno de los miembros con 
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3. MARCO TEÓRICO 
 
La siguiente investigación tiene como objetivo encontrar los puntos débiles que 
existen en algunos de los departamentos de la Sociedad de Artes Gráficas S.A., que son 
provocadas por  estrategias de ventas no adecuadas y por  cuellos de botella en las áreas de 
producción. 
 
Este estudio ayudará a la gerencia de la empresa a profundizar en los puntos 
débiles principales y servirá para fortalecer los procesos en los lugares en donde se necesita 
corregir detalles en el flujo productivo o reforzar la actual estrategia de ventas.  
 
En esta industria es de vital importancia la calidad del producto por lo que las 
empresas dedicadas a este rubro se han dirigido a la obtención de nuevas máquinas que se 
enfoquen en este aspecto. La calidad de Imprimatur es uno de sus puntos fuertes. 
 
Para nosotros es importante destacar que lo principal es implementar nuevas 
estrategias que aseguren la calidad de sus trabajos pero que a su vez agilicen el proceso 




Según Kotler el concepto de ventas es otra forma común de acceso al mercado. 
Si se deja solo a los consumidores por lo regular no comprarán suficientes productos a la 
empresa. La venta es un proceso. Al cliente hay que llevarlo de la mano, persuadirlo y 
estimularlo para que compre más. La venta tiene que ver con una práctica más agresiva.4 
 
No se puede ser pasivo. La mayoría de las empresas practica el concepto de 
ventas cuando tiene capacidad excedente. En nuestro caso esto es aplicable en el aspecto de 
que se está siendo pasivo y no activo en la consecución de nuevos clientes.  
                                                 
4  Kotler, Phillip (1997), Dirección de Mercadotecnia. México, DF: ed. Prentice Hall 
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Se tiene que atacar y dar seguimiento a las cotizaciones nuevas, ser constante, 
persistente y agresivo. Si la empresa se logra ubicar en una capacidad productiva donde 
pueda recibir más trabajos, entonces se verá en la necesidad de buscar esos trabajos 
adicionales. 
 
La demanda de trabajos es proporcional a la oferta, como en este  caso se tiene 
que fomentar la demanda en el sentido de darle un mejor seguimiento a los clientes, ser más 
agresivos en el áreas de ventas y mejorar la oferta en el aspecto de reorganizar el flujo 
productivo y eliminar los cuellos de botellas, para  lograr que Imprimatur se convierta en 
una empresa más eficiente y competitiva. 
 
3.1.2 Proceso de Ventas  
 
Es un proceso cuyo dominio es algo que se puede aprender.  Los pasos 
implicados en el proceso de venta han sido determinados por los expertos en la materia y 
consisten en: 
•  Prospectar y aprobar clientes 
• Acercamiento a clientes potenciales 
• Presentación  y demostración del producto 
• Respuesta a las objeciones 
• Cierre de la venta 
• Postventa (atención a cliente luego de cerrado el negocio) 5 
 
3.1.3 Control de Ventas  
 
El control de ventas surge como una necesidad de la función de planificación y 
dispone que objetivos, presupuestos o programas se implementarán.  El sistema de control 
no ha de determinar solamente si se han conseguido los objetivos, sino también si el 
método de predicción es lo bastante acertado. 
                                                 
5 www.gestióndeventas.com 
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El sistema debe: 
 
• Disponer de previsiones de ventas y de mercado 
• Determinar el nivel de presupuesto de ventas 
• Determinar las cuotas de ventas de cada vendedor 
• Continuar la revisión y selección de los canales de distribución 
• Organizar un departamento de ventas eficaz 
• Establecer un sistema de informes de ventas 
• Establecer un sistema de control estadístico de ventas  
• Revisión continua de la actuación del equipo de vendedores 
• Establecer programas periódicos de perfeccionamiento profesional 6 
 
3.1.4 Análisis de las Ventas 
 
Se puede describir como el conjunto, la clasificación, la comparación y la 
evaluación de las cifras de ventas de una organización. Todas las organizaciones juntan y 
clasifican los datos de ventas como una referencia sobre las que construyen sus registros de 
contabilidad y estados de cuenta.   
 
3.1.5 Ventas Personales 
 
La venta personal es una demostración de ventas realizadas ante la visita de un 
cliente potencial. 
 
3.1.6    Promoción de Ventas 
 
Actividades de comercialización que estimulan  la compra entre los 
consumidores, entre las que están los cupones y las muestras, las exhibiciones, las 
demostraciones y otros tipos de intentos de ventas.7 
                                                 
6 Allen, P. (1981), Ventas y Dirección de Ventas. España, EDAF. 
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3.1.7 Estrategias de Ventas 
Los elementos que la componen son: plan de ventas, técnicas de ventas, 
presupuesto de ventas, procesos, fuerza de ventas, fijación y control de objetivos, políticas 
retributivas, etc. son claves para ser competitivos. 
En un momento como el actual, en el que la competencia es cada vez más 
intensa, el área de ventas es muy importante para la competitividad de la empresa. Todos 
sabemos que es compleja la fijación de objetivos, la asignación de presupuestos de ventas, 
la correcta aplicación de las técnicas de ventas, etc. 
Aplicando la metodología de gestión de ventas  se mejoran los resultados en el 
área de ventas de la empresa, con lo que se consiguen los siguientes objetivos: 
1. Definición de las correctas estrategias de ventas  
2. Incrementar las ventas gracias a la mejora de resultados del equipo.  
3. Análisis, selección y formación en técnicas de ventas del equipo humano. 
4. Definición de objetivos para el equipo de ventas.  
5. Definición de presupuestos de ventas  
6. Fijación de un sistema de control para la fuerza de ventas.  
7. Aumentar la satisfacción y fidelización del cliente.  
8. Diseño de la red, rutas y territorios de ventas.  
9. Determinación de sistemas de remuneración adecuados.  
 
La metodología de trabajo en un proyecto de gestión de ventas es: 
• Definición de un plan de ventas a partir de los objetivos corporativos y/o del plan de 
marketing. 
• Diagnóstico del área de ventas a todos los niveles. 
• Planes de acción consecuentes. 
                                                                                                                                                     
7 Anderson, Rolph, et. al., (1995). Administración de Ventas. México DF, McGraw Hill Interamericana. 
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• Definición de procedimientos internos para la gestión del equipo de ventas. 
• Seguimiento semanal o mensual de los resultados. 
Beneficios: Es lo que ganara el cliente con cada característica en términos de 
satisfacción de sus necesidades. Por ejemplo ahorrar o ganar dinero, obtener un mejor 
servicio, aumentar su producción, mejorar su seguridad, ahorrar tiempo, etc.8 
3.1.7.1 Conocimiento de lo que vendo 
Es importante descubrir los reales intereses de las personas compradoras, para 
poder definir la competencia con la cual nos encontraremos. Dicha competencia podrá ser 
de diferente naturaleza. 
Reunir a los clientes e identificar sus necesidades y características 
 Situación económico financiera y comercial.  
 Planes de expansión y diversificación.  
 Actividades de la empresa.  
 Procesos y tecnología. Instalaciones y equipos.  
 Integrantes del equipo de compras, su ubicación en el organigrama.  
 Nivel de conocimientos sobre los productos a ofrecer.  
 Nivel de aspiraciones y necesidades en relación con la oferta.  
 Procesos de compras, criterios de decisión, frecuencia de compras.  
 Competencia: Participación en la empresa, Frecuencia de visitas, precios y 








                                                 
8 www.gestióndeventas.com 
9 www.gestióndeventas.com 
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3.1.7.2 Planear la Acción de Ventas 
 
 Planear la solución a proponer. 
 Fijar los objetivos. 
 Fijar el programa de realizaciones con metas parciales. 
 Determinar los beneficios para el cliente. 
 Seleccionar las características a enfatizar. 
 Prever las objeciones y como superarlas. 
 Desarrollar las pruebas. 
 Planear la solución a proponer 
 Identificar las posibles soluciones en función de las necesidades específicas del cliente. 
 Seleccionar la mejor solución. 
 Trazar un plan general de la solución a proponer, como puede aplicarse. 
Fijar los objetivos. 
Definir un objetivo de máxima y un objetivo de mínima como paso previo a 
alcanzar el objetivo superior. 
Fijar el programa de realizaciones con metas parciales. 
Definir un programa de entrevistas, para cada integrante del equipo de compras, 
fijando metas parciales en cada una de ellas. 
 Determinar los beneficios para el cliente. 
Elegir los beneficios de la solución a proponer que satisfagan las más fuertes 
motivaciones y necesidades del cliente. Seleccionar las características a enfatizar. 
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Determinar que características de nuestra propuesta son esenciales para 




Todo individuo u organización que necesita o requiera de un bien o servicio 
específico y que sea un potencial comprador. 11 
 
3.3   Demanda 
 
La teoría económica nos dice que Demanda es la cantidad de un artículo que un 
individuo desea comprar en un período determinado, es una función o depende del precio 
de dicho artículo, del ingreso monetario de la persona, de los precios de otros artículos, de 
la calidad, crédito, costos de producción y de gustos.12 
 
En el futuro se espera obtener una demanda aproximada de 3,400,000 de 
impresos mensuales ya que se espera trabajar 2 turnos y diversificar los servicios, lo que 
permitirá introducirse a nuevos segmentos de mercado. 
 
 3.4  Oferta 
 
Según la teoría económica, oferta es la cantidad de un artículo que un productor 
individual está dispuesto a vender en un período determinado y es una función o depende 
del precio del artículo y de los costos de producción del producto.13 En Imprimatur la oferta 
está en función de las capacidades productivas reales de la empresa. 
 
                                                 
10 www.gestióndeventas.com 
11Johnson, Eugene, (1995). Administración de Ventas. Conceptos, Prácticas y Casos. Bogotá. McGraw-Hill 
Interamericana.  
12 Stanton, William (1997), Fundamentos de Marketing. México. 
13 Stanton, William (1997), Fundamentos de Marketing. México. 
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3.5  Seguimiento al Cliente14 
 
En ventas, la etapa de seguimiento se da  entre la etapa de promoción y la 
concreción de la misma, luego del cierre del negocio   
De acuerdo a las características del  bien considerado, este lapso puede ser 
reducido o extenso, dependiendo de las necesidades que resuelva y la valoración que el 
futuro cliente realiza de los beneficios que obtendrá por la compra del mismo. 
Los vendedores exitosos saben de la importancia del seguimiento del potencial 
cliente, y realizan un correcto aprovechamiento del tiempo disponible, para insertar en la 
mente del mismo la imagen de su empresa y producto, mediante una correcta coordinación 
de los  recursos técnicos y comerciales. 
Es importante descubrir los reales intereses de las personas compradoras, para 
poder definir la competencia con la cual nos encontraremos. Dicha competencia podrá ser 
de diferente naturaleza. Es necesario organizar los conocimientos de lo que vendemos por 
lo que es importante definir: 
 
 3.6 Industrias 
 
Todos los establecimientos residentes y unidades análogas públicas y privadas 
que producen bienes y servicios para su venta a un precio con el que se pretende 







                                                 
14 www.gestióndeventas.com 




Bienes y servicios, denominados genéricamente productos son resultado del 
proceso de la producción,  son utilizados e intercambiables como insumos en la producción 
de otros bienes y servicios, como consumo final o para la inversión. Existen bienes y 
servicios para uso final propio, y otros bienes y servicios no de mercado.15 
 
La línea de productos elaborados en Imprimatur Artes Gráficas es la siguiente: 
 













• Papelería en General 
 





                                                 
15 Kotler, Phillip (1997), Dirección de Mercadotecnia. México, DF: ed. Prentice Hall 
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3.8  Proceso Productivo 
 
El proceso es un medio por el cual una organización toma insumos y los 
transforma en productos de mayor valor.16 
 
Hay diferentes tipos de procesos de acuerdo a los servicios que ofrecen las 
diferentes empresas. En el caso de Imprimatur Artes Gráficas se prestan los servicios de 
impresión de toda clase de papelería. Involucra a todos los equipos y sus operarios en las 
diferentes áreas que a continuación enumeraremos: 
 
 Área de cotizaciones, ventas y atención al cliente 
 Diseño y Diagramación 
 Fotomecánica y montaje 
 Impresión 
 Encuadernación y acabado 
 
3.8.1   Área de Cotizaciones, Ventas y Atención al Cliente 
 
En esta área se recepcionan y atienden los requerimientos de los diferentes 
trabajos de impresión solicitados.  
 
Para elaborar la cotización se utiliza una hoja de cálculo computarizada, 
conformada por los elementos necesarios para determinar el precio de venta del servicio el 
cual depende de la cantidad y costo de los insumos como el tipo de papel, las películas para 
negativar, las planchas para impresión, las tintas y sobre todo el tiempo necesario en que 
incurrirá la mano de obra directa para la elaboración de cada servicio. Las cotizaciones son 
revisadas por el Gerente General antes de ser enviadas a los clientes. 
 
 
                                                 
16 http://www.fade.es/faPag/webFade/infoempresa/economia/edu/conceptos/indice.htm 
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Cuando la cotización del trabajo solicitado es aprobado, el cliente suministra los 
originales del trabajo al área correspondiente.  Estos documentos son trasladados al área de 
Diseño y Diagramación si requieren de levantado de texto y si no pasan directo a 
Fotomecánica y Montaje. 
 
3.8.2 Diseño y Diagramación 
 
El proceso inicia desde que el cliente aprueba la cotización y se elabora el 
diseño del trabajo a realizar, según su tamaño y las necesidades y especificaciones que el 
cliente requiera.  La presentación del diseño y su aprobación es decisión del cliente. 
 
Se cuenta con equipos de tecnología avanzada y permanentemente se  están 
renovando los mismos, con el fin de no desfasarse tecnológicamente.  
 
El diseño y la diagramación son el conjunto de técnicas de Artes Gráficas que 
se aplican para volver el mensaje atractivo o fácil de ser captado por sus destinatarios. Este 
mensaje puede ser un libro, un folleto, una revista, un afiche, un brochure, un volante, etc.   
La  “materia prima” de Diseño y Diagramación lo componen: el texto, los dibujos, las 
fotografías, colores, tramas, recuadros y espacios en blanco.  
 
La cantidad de “materia prima” a  utilizar estará determinada por el propósito 
del mensaje. Así un catálogo tendrá más fotografías y colores, un libro más espacios en 
blanco y texto y una revista será el intermedio de ambos. Otros elementos importantes para 
el diseño son la tipografía, columnas, líneas, tramas, etc. que por sus funciones conforman 
una especie de gramática visual, que el diseñador debe conocer a plenitud para hacer 
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El diseñar y diagramar es organizar todos estos elementos de la información 
para que el destinatario encuentre lo más fácilmente posible lo que busca y el autor o 
emisor haga llegar su mensaje. Cuando el emisor y destinatario quedan satisfechos, el 
trabajo del diseñador ha tenido éxito. En esta área se elabora la impresión láser de los 
originales  ya diseñados y diagramados para ser revisados y aprobados por el cliente. 
 
Luego que el cliente aprueba el trabajo se mandan a negativar las separaciones 
de colores en negativo para luego ser trasladados a fotomecánica y montaje. 
 
3.8.3 Área de Fotomecánica y Montaje 
 
En esta área se cuenta con un laboratorio fotográfico, una quemadora de 
planchas y  mesas de luz para trabajos. 
 
En este proceso intervienen en el orden siguiente: un jefe de fotomecánica y 
montaje, un fotomecánico, 2 montadores de separaciones de colores o compuestos (cuatro 
colores o full color) y dos montadores de trabajos simples (solo blanco y negro).  A 
continuación detallaremos las funciones del personal. 
 
3.8.3.1 Jefe de Fotomecánica 
 
Recepciona y revisa todos los originales de los trabajos, atiende las 
explicaciones específicas de cada trabajo (número de páginas, ubicación de las fotos, 
tamaño del formato, colores internos, colores de la portada, forma de encuadernación). 
 
3.8.3.2 Fotomecánico  
 
Elabora el negativado y revelado de los originales, teniendo especial atención 
en los tiempos de exposición en cámara para cada elemento que  conforma el libro o revista 
(textos, fotos, tramas, etc.) debido a las distintas calidades y usos de las películas utilizadas. 
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La cámara fotográfica  tiene una capacidad de reproducir 350 negativos diarios. 
Este dato varía de acuerdo a la intensidad de tonos de fotos y textos para garantizar la 
calidad de los mismos. 
 
3.8.3.3  Montadores 
 
Los negativos de textos y fotos son enviados al área de montaje para realizar el 
montaje de los mismos ya sean en blanco y negro (simple) o separaciones de colores 
(compuestos). 
 
Inicialmente se arman cuadernillos o muestras de ensayos del formato en que va 
a ir el trabajo señalando la cantidad y ubicación de las páginas, a fin de evitar errores en la 
compaginación o armado de textos. 
        
3.8.3.3.1  Montadores Simples (blanco y negro) 
 
Estos se encargan de verificar el tamaño de las guías para la impresión y la 
verificación de la sistemática de errores.  Se efectúa montaje manual conforme el rayado de 
las mascarillas (papel pintado para bloquear la luz) donde se contempla el tamaño del 
formato solicitado de la obra, con sus sistemas de guías de cortes y dobleces. 
 
Se efectúan dobles montajes sencillos cuando se integran fotos y desvanecidos 
grises, posteriormente es retocado (bloqueo) de pequeños vacíos originados por pequeñas 
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3.8.3.3.2 Montadores Compuestos (cuatro colores o full color) 
 
La base para realizar este tipo de montajes es el conocimiento y experiencia 
técnica del fotomecánico por el orden específico de las densidades de los colores, ángulos 
de tramas de las separaciones de colores y porcentajes deseados de decorados en el arte 
(fotos, paisajes, pinturas, etc.) seleccionadas en  cuatro tomas en negativos (películas) 
distribuidos en cuatro colores básicos para la impresión: Magenta (rojo), cyan (azul), 
amarillo y negro.17 
 
Los negativos son fijados con cinta adhesiva en láminas transparentes de 
acetato (material óptimo para la calidad del trabajo) auxiliados por lupas (cuenta hilos) 
ubicando a través de ellas crucecillas finísimas en los negativos de cada color el registro de 
los colores a ser impresos. 
 
Luego de esto es pasado al revisado final del montaje donde cada trabajo es 
revisado por el fotomecánico y posteriormente por el responsable del área, detectando así 
cualquier problema o defecto.  
 
Posterior a la revisión de los trabajos, se procesan las mascarillas con negativos 
en quemado de lámina (material de aluminio de 549mm de ancho, 651mm de largo y 
0.20mm de espesor).  Aquí hay que contemplar el tamaño del formato solicitado del 
trabajo, con sus sistemas de guías de cortes y dobleces. Posteriormente es retocado 
(bloqueo) de pequeños puntos blancos sobre la película que son errores por suciedad de la 
película o espacios de no impresión. 
 
El tiempo que dura el quemado de una lámina en la quemadora de planchas es 
de 20 segundos, que al exponerse a una alta densidad de luz se imprime en la placa.  
 
                                                 
17 Garzón, Miguel. (1996).  Precisión y calidad en el manejo del color. Colombia.  Artes Gráficas, Volumen 3 
No 1 pág 33 
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Luego es revelada con emulsión a base de plomo y plata, quedando lista para 
ser adaptada a la máquina impresora. Cuando la plancha es revelada se protege con una 





Se cuenta con 2 máquinas impresoras marca ADAST DOMINANT 714 de 
formato de ½ pliego de papel. Estos equipos tienen aproximadamente 25 años de 
explotación y una vida útil entre 35 y 40 años con mantenimiento preventivo. 
 
Hay 3 máquinas marca AB DICK Offset 360 CD de ¼ de pliego de papel con 
un tiempo aproximado de explotación de 10 años. En estas máquinas se imprimen colores 
planos sencillos, debido a que no cuentan con el equipamiento técnico para garantizar la 
precisión en la impresión a full color con separaciones de colores. 
 
La capacidad de impresión actual de las máquinas de ADAST es de: 
 
Papel Bond 80 g 6000impresiones / hora 
Papel Satinado 120 g 5000 impresiones/hora 
Cartulinas 200 g 3000 impresiones / hora 
 
Las impresiones sencillas y rápidas son en blanco y negro. 
 
Las impresiones complejas son en cuatro colores (full color). En este tipo de 
impresión se labora cuidadosamente, puntualizando los registros continuamente durante le 
proceso. 
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El orden de impresión de los colores es realizado por el impresor, iniciando con 
los colores bajos (amarillo y magenta) y terminando con los colores fuertes (cyan y 
negro).18 
 
De esta manera se agiliza la impresión ahorrando tiempo de lavado de 
máquinas, ya que el lavado de los colores bajos es de menor tiempo y permite la impresión 
de los colores fuertes lo que no se logra en los casos contrarios. Imprimir en colores fuertes 
e intentar imprimir a continuación colores bajos sin la limpieza de los rodillos de la 
impresora. El tiempo de lavado para cambiar de un color a otro es de aproximadamente de 
1 hora.   
 
El impresor vigila y regula la cantidad de tinta necesaria, además prepara los 
colores de tintas solicitadas por los clientes en base a la combinación de los colores. 
 
3.8.5 Área de Encuadernación y Acabado 
 
En esta área el material impreso pasa  a ser doblado en una máquina especial 
dobladora de acuerdo al formato aprobado. 
 
3.8.5.1  Dobladora de papel   
 
Esta  máquina tiene aproximadamente 20 años de uso y una vida útil de 
aproximadamente 30 o más años, con su debido mantenimiento preventivo.  
 
Es manejada por 2 trabajadores, uno que cuida del papel en la máquina y otro 
que vigila la salida del papel doblado. El tipo de doblado del papel es: en cruz de forma 
sencilla o en forma plegable. 
                                                 
18  Perry, Jimena. (2001. Preimpresión e Impresión. México. Imprenta. Vol 35 Ed 11 pág 18 
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Tiene una capacidad de doblado de papel en cruz de 6000 hojas por hora, de 
acuerdo al grueso del papel, papel de corte sencillo hasta 8000 por hora. Actualmente se 
doblan de 3000 a 4000 pliegos por hora. 
 
Esta máquina requiere de cuidado especial de engrase para que las piezas 
principales de los rodillos no se desgasten debido a que los rodillos tienen un bushing en 
vez de balineras. Los repuestos de esta máquina se elaboran en torno. 
 
3.8.5.2  Compaginación  
 
A esta área  llega todo el material impreso o cuadernillos doblados para ser 
compaginados según modelo suministrado por el área de fotomecánica y montaje.  
 
La mayor parte del personal que labora en esta área es temporal por la 
irregularidad de los trabajos impresos. 
 
El material es distribuido en mesas de acuerdo al orden de compaginado del 
trabajo. En esta parte del proceso se revisa y se desecha el material con defecto y 
posteriormente el que reúne las condiciones de calidad, pasa a ser pegado o engrapado 
según el producto. 
 
La imprenta cuenta con 3 engrapadoras industriales, eléctricas, capaces de 












Cuando el artículo está en su fase final ya sea engrapado  o encolado en el caso 
de los libros, son trasladados a la guillotina ADAST – MÁXIMA que tiene 31.5” de ancho, 
32” de fondo, tiene capacidad de corte de 600 y 700 pliegos dependiendo del grosor del 
papel, en ella se perfilan (cortan) los artículos terminados y se abastecen las máquinas 
impresoras de materiales. 
 
Cabe mencionar que los trabajadores que manejan las máquinas en las 
diferentes partes del proceso productivo, son personas calificadas para el manejo de las 
mismas. 
 
Los artículos ya perfilados son empacados y trasladados al área de recepción 
para ser entregados a los clientes. 
 
3.8.5.4  Acabado 
 
Existen trabajos específicos demandados por el cliente, tales como el 
emplasticado de carátula o encolochado del libro o folleto. La empresa cuenta con el 
suficiente suministro de estos productos para mejorar la calidad de la presentación del 
producto acabado. 
 
Aquí se cuenta con 2 máquinas para emplasticar, 1 máquina perforadora y 1 
máquina selladora de colochos. 
 
Más adelante se detallará la labor que desarrolla cada uno, con que personal 
cuentan, su nivel técnico y su importancia dentro del proceso productivo. Se analizaran 
detenidamente y se buscarán los puntos débiles en cada uno de ellos con la idea de mejorar 
la organización y lograr un mejor flujo en el proceso productivo. 
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Todo proceso cuenta con diferentes etapas, las cuales se cumplirán a medida  
que se trasladen de un departamento a otro luego que este haya acabado su parte en el 
proceso.  
 
Para aplicar estas estrategias hay que organizar el proceso productivo en 
función de: 
 
• Lograr mantener la calidad de la impresión y el acabado. 
• Que el producto sea duradero. 
• Adaptación gradual de técnicas modernas que marquen una diferencia. 
• Mantener la calidad de la materia prima. 
• Reorganizar el proceso productivo en función de maximizar la capacidad de las 
máquinas y satisfacer la demanda insatisfecha. 
• Implementar una iniciativa por parte de la gerencia enfocada a la captación de 
nuevos trabajos y adquirir una cartera de clientes mayor que se una a los que 
trabajan actualmente con la empresa. 
• Eliminar los cuellos de botella, y enfatizar en corregir los problemas de flujo y 
acumulación de trabajos en proceso. 
 
La idea es que el crecimiento de la imprenta debe responder al ritmo de 
crecimiento de su demanda y no estancarse por problemas de flujo que pueden resolverse 
con nuevas estrategias.19 
 
Es necesario que la maquinaria de la empresa trabaje a mayor capacidad para 
poder captar los nuevos trabajos. 
 
 
                                                 
19  Corredor, Martha. (2000). Alternativas para el control de producción. Artes Gráficas, Vol 38,  
Págs. 22-24 
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3.9    Administración de la Calidad Total (TQM)20 
Administración Total de Calidad es una serie de principios a seguir por toda la 
organización a priori de conseguir calidad y productividad bajo la correcta administración 
de la compañía. Algunos lo ven como  maximizar productividad mientras se minimizan los 
costos. 
 La Administración Total de Calidad  hace énfasis en los objetivos del negocio 
principalmente en calidad, varias políticas, prácticas y filosofías gerenciales que soporten 
dichos objetivos y aumenten la calidad ya sea del producto o servicio, enfocándolo al 
cliente. TQM se observa más que como un concepto una filosofía, la cual sirve de  base 
para el desarrollo de muchos otros conceptos, desarrollo de herramientas y demás. 
La Calidad es total porque comprende todos y cada uno, de los aspectos de la 
organización, porque involucra y compromete a todas y cada una de las personas de la 
organización. La calidad tradicional trataba de arreglar la calidad después de cometer 
errores. Pero la Calidad Total se centra en conseguir que las cosas se hagan bien a la 
primera. La calidad se incorpora al sistema. No es ocurrencia tardía y los llamados niveles 
de calidad aceptables se vuelven cada día más inaceptables. 
Complementando lo ya mencionado, debemos decir que la Calidad Total es 
reunir los requisitos convenidos con el cliente y superarlos, ahora y en el futuro, debemos 
partir por ser exactos con los requisitos o especificaciones. Con esta concepción de Calidad 
Total se supera la imprecisión del pasado, no solo tiende a ser exacta sino además medible. 
La práctica de la calidad es común en las empresas de hoy día no importando el 
giro aunque su nacimiento es en la industria manufacturera se puede encontrar diversas 
empresas de servicio con la aplicación TQM, este como factor más de diferenciación y bajo 
una adecuada implementación paso fundamental para reducir costos e incrementar 
utilidades. 
                                                 
20 www.geocities.com/gabrielasaldivar/introduccion.html 
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Si quisiéramos ver a TQM como sencilla ecuación podríamos encontrar: 
Calidad =  Conforme a los Requerimientos. 
Total = Calidad involucra a todos y a todas las actividades en una organización.  
Administración = La Calidad puede ser administrada. 
TQM = Un proceso para el manejo de la calidad; se traduce a un cambio de cultura en la 
manera de afrontar la vida; siendo una filosofía de mejora continua en todo lo que hacemos. 
TQM mantiene como eje la visión y misión definidos por una empresa ya que 
bajo este concepto se fundamenta, siendo la correcta determinación de objetivos y metas el 
primer paso para orientar a la empresa y su método de resolución de problemas. 
A tiempos recientes TQM tiene como contraparte entre las teorías 
administrativas el  auge de la alineación estratégica de Recursos Humanos mostrando como 
intersección el factor humano de la empresa pero con la gran diferencia de que TQM 
incluye como parte de su metodología un análisis a detalle de los procesos, métodos, 
herramientas  y la constante búsqueda de minimizar costos manteniendo el propósito de 
maximizar los beneficios. 
Para ver esto existe otro modelo en donde se expresa. 
DRH + DO = TQM 
Desarrollo de Recursos Humanos + Desarrollo Organizacional = 
Administración de la Calidad Total. 
En donde DRH se concentra en hacer mensurable el desarrollo del capital 
humano e intelectual, las organizaciones tienden a convertirse en organizaciones que 
aprenden, las compañías obtienen mayor posibilidad de generar riqueza a través de su 
personal, esto atado con desarrollo organizacional producirá un efecto de calidad total. 
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3.10  Administración de Recursos Humanos21  
3.10.1    Descripción 
Se define como un conjunto de principios, procedimientos que procuran la 
mejor elección, educación y organización de los servidores de una organización su 
satisfacción en el trabajo y el mejor rendimiento en favor de unos y otros.  
Otros definen la Administración de recursos humanos como la planeación, 
organización, dirección y control de los procesos de dotación, remuneración, capacitación, 
evaluación del desempeño, negociación del contrato colectivo y guía de los recursos 
humanos idóneos para cada departamento, a fin de satisfacer los intereses de quienes 
reciben el servicio y satisfacer también, las necesidades del personal.  
    3.10.2  Objetivos de la Administración de Recursos Humanos  
El objetivo general de la administración de recursos humanos es el 
mejoramiento del desempeño y de las aportaciones del personal a la organización, en el 
marco de una actividad ética y socialmente responsable. Este objetivo guía el estudio de la 
Administración de recursos humanos, el cual describe las acciones que pueden y deben 
llevar a cabo los administradores de esta área. De aquí se derivan los siguientes objetivos 
específicos:  
3.10.2.1 Objetivos Sociales 
La contribución de la Administración de Recursos Humanos a la sociedad se 
basa en principios éticos y socialmente responsables. Cuando las organizaciones pierden de 
vista su relación fundamental con la sociedad, no sólo faltan gravemente a su compromiso 
ético, sino que generan también tendencias que repercuten en su contra en forma inevitable. 
Una de sus responsabilidades es el hecho de brindar fuentes de empleo a la sociedad, donde 
las personas se puedan desarrollar y contribuir al crecimiento de la organización.  
                                                 
21 http://unamosapuntes3.tripod.com/user/rechuma/tesiszully.htm 
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3.10.2.2 Objetivos Corporativos 
El administrador de recursos humanos debe reconocer que su actividad no es un 
fin en sí mismo; solamente un instrumento para que la organización logre sus metas 
fundamentales. El departamento de recursos humanos existe para servir a la organización 
proporcionándole y administrando el personal que apoye a la organización para cumplir con 
sus objetivos.  
 3.10.2.3 Objetivos Funcionales 
Mantener la contribución de los recursos humanos en un nivel adecuado a las 
necesidades de la compañía es otro de los objetivos fundamentales de la Administración de 
Recursos Humanos. Cuando las necesidades de la organización se cubren insuficientemente 
o cuando se cubren en exceso, se incurre en dispendio de recursos.  
3.10.2.4  Objetivos Personales 
La Administración de Recursos Humanos es un poderoso medio para permitir a 
cada integrante lograr sus objetivos personales en la medida en que son compatibles y 
coinciden con los de la organización. Para que la fuerza de trabajo se pueda mantener, 
retener y motivar es necesario satisfacer las necesidades individuales de sus integrantes. 
De otra manera es posible que la organización empiece a perderlos o que se 
reduzcan los niveles de desempeño y satisfacción. 
3.10.3 Funciones de la Administración de Recursos Humanos.  
El departamento de Administración de recursos humanos cumple con diversas 
funciones dentro de la organización dependiendo de su tamaño y complejidad. 
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El objetivo de las funciones consiste en desarrollar y administrar políticas, 
programas y procedimientos para proveer una estructura administrativa eficiente, 
empleados capaces, trato equitativo, oportunidades de progreso, satisfacción en el trabajo y 
una adecuada seguridad en el mismo, cuidando el cumplimiento de sus objetivos que 
redundará en beneficio de la organización, los trabajadores y la colectividad.  
A continuación se enuncian las principales funciones que cumple el 
departamento de Administración de recursos humanos:  
• Función de empleo: Debe lograr que todos los puestos sean cubiertos por personal 
idóneo, de acuerdo a una adecuada planeación de recursos humanos.  
• Función de Relaciones internas: Lograr que tanto las relaciones establecidas entre 
la dirección y el personal, como la satisfacción en el trabajo y las oportunidades de 
progreso del trabajador, sean desarrolladas y mantenidas, conciliando los intereses 
de ambas partes.  
• Función de Servicios al personal: Satisfacer las necesidades de los trabajadores 
que laboran en la organización y tratar de ayudarles en los problemas relacionados a 
su seguridad y bienestar personal.  
• Función de Planeación de recursos humanos.  Realizar estudios tendientes a la 
proyección de la estructura de la organización en lo futuro, incluyendo análisis de 
puestos proyectados y estudio de las posibilidades de desarrollo de los trabajadores 
para ocupar estas, a fin de determinar programas de capacitación y desarrollo, 
















La aplicación de nuevas estrategias organizativas tanto del área de ventas 
como productivas en la Sociedad de Artes Gráficas S.A., le proporcionará mejoras 
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5.  DISEÑO METODOLÓGICO 
 
5.1 Tipo de Estudio 
 
El tipo de investigación que se utilizará será descriptiva, puesto que el objetivo 
principal  de  este estudio es analizar los factores que están influyendo en los sectores 
operativos y de ventas de la empresa. Lo que se pretende con esta investigación es 
profundizar en estos aspectos para lograr identificar donde se puede mejorar en los 
departamentos de la sociedad.  
 
Se utilizarán entrevistas a profundidad con los jefes de las áreas para evaluar la 
situación real de sus departamentos e investigar con detenimiento las debilidades de cada 
uno de ellos y   trabajar sobre esta base. Además se entrevistarán a clientes activos de la 
empresa  y algunos que han migrado hacia otras empresas similares a la nuestra. En este 
caso la investigación será de carácter cualitativo y una vez que se categoricen las 
alternativas planteadas por los entrevistados se procederá a procesar la información 
recopilada. 
 
5.2 Fuentes y Métodos para Recopilación de la Información 
 
 Para este trabajo se utilizarán fuentes primarias a través de la aplicación de 
entrevistas a profundidad con preguntas no estructuradas (abiertas) y cerradas para conocer 
los criterios de los jefes de los departamentos involucrados en los procesos a estudiarse. 
También se utilizarán fuentes de información de secundaria como bibliografía relacionada a 
los temas de estudios que puede ser obtenida en: 
 
• Libros 
• Revistas especializadas 
• Artículos de periódico 
• Anotaciones 
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• Artículos de Internet 
• Fichas bibliográficas 
• Entrevistas a expertos 
 
5.3 Instrumentos de Investigación 
 
El instrumento principal serán las entrevistas a los jefes responsables de área y 
a los clientes activos e inactivos con preguntas abiertas para conocer sus opiniones y 





5.4.1 Características de la Población. 
 
En este caso los  principales requisitos serán los siguientes: 
 
Población : Finita, menos de 70 personas. 
 
Elementos : Jefes de departamentos, supervisores de área y       
  trabajadores de los distintos departamentos de la 
  Sociedad de Artes Gráficas S.A.  
 
Alcance : Sociedad de Artes Gráficas, S.A. 
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5.4.2 Tipo de Muestreo 
 
El tipo de muestreo es de carácter no probabilístico por conveniencia puesto 
que los entrevistados serán escogidos según los criterios del investigador y deben reunir 
características muy específicas para ser escogidos como parte de la muestra. El criterio de 
los investigadores está dirigido a entrevistar a personal claves tanto dentro como fuera de la 
Sociedad de Artes Gráficas que puedan proporcionar información importante para el 
desarrollo de la investigación. 
 
5.4.3 Trabajo de Campo 
 
Se entrevistarán a los jefes de los departamentos con previas citas en sus 
respectivas oficinas. Se hará de forma sistemática siguiendo el orden del proceso 
productivo y finalizando con la gerencia para exponerle, luego de la entrevista, los puntos 
más relevantes de la información recopilada hasta ese momento. Se entrevistará a un cliente 
activo y a un cliente no activo de la Sociedad de Artes Gráficas con el fin de valorar sus 
opiniones y analizarlas dentro de la problemática en estudio 22 
 
5.4.4 Análisis de Datos 
 
• Edición 
• Codificación (manual) 
• Análisis de información 
                 
De la información recopilada se hará un análisis cualitativo a través de matrices de 
entrevistas que reunirán los datos más relevantes para el propósito del estudio. No se 
utilizará ningún programa de análisis estadístico puesto que la recopilación de información 
es mediante la profundización de datos y no es procesable a través de estos programas. 
 
                                                 
22 Ver anexo 3 
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6. ANÁLISIS DE LA PROBLEMÁTICA 
 
6.1 Situación Actual 
      
        La Sociedad de Artes Gráficas se encuentra en una etapa de transición. Por un 
lado tiene a Imprimatur Artes Gráficas, el plantel principal, mejor ubicado, con más 
prestigio y mejores máquinas y Gráfica Editores que funge como plantel secundaria que se 
encuentra en pleno crecimiento, ganando prestigio y clientela. En general se cuenta con el 
material humano y la maquinaria necesaria para mantenerse entre los mejores de la 
industria pero la falta de un buen flujo organizativo entre ventas y a producción está 
produciendo un estancamiento de la compañía ante competidores que tienen un crecimiento 
acelerado. 
 
6.1.1 Locales y Comparaciones 
 
Como lo habíamos mencionado anteriormente, existen dos planteles. Gráfica 
Editores e Imprimatur Artes Gráficas. Lo que se está tratando de hacer es organizar mejor 
ambos locales, mejorar el flujo productivo y de ventas y enfocarse en plantear una mejor 
coordinación para salir adelante. 
 
La experiencia de ambos locales muestra que Imprimatur tiene una tendencia de 
ventas por localidad, es decir los clientes llegan por su cuenta al local y no son conseguidos 
por la fuerza de ventas23.  
 
 En Gráfica Editores se muestra un mejor esfuerzo de ventas puesto que se 




                                                 
23 Ver anexo 4 
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La sociedad actualmente se encuentra en un periodo crucial en busca de sacar el 
máximo provecho a sus recursos. Por un lado cuenta con un plantel que vende además de 
por su prestigio y calidad, por su ubicación. El otro de Carretera Norte posee el espacio 
físico y mejores condiciones por sus características que proporcionan un local apto para 
organizar un flujo productivo más eficiente y ordenado. 
 
Se ha planteado la idea de realizar una reorganización completa que venga a 
darle un impulso a la Sociedad pero no se ha terminado de definir exactamente lo que se va 
a hacer. Se han hecho algunos cambios como traslados de maquinaria del local principal en 
Bolonia al de Carretera Norte.  
 
El objetivo de esto es mediante el uso de la variable precio retener y captar 
nuevos clientes, presentando 2 opciones de cotizaciones con diferentes precios de acuerdo 
al plantel en que se emita. Gráfica Editores ha logrado captar clientes que se han ido de 
Imprimatur Artes Gráficas por sus precios. El plantel de Gráfica Editores actualmente 
trabaja en 2 turnos. En Imprimatur Artes Gráficas lo hacen solo cuando es necesario.  
 
En este plantel (Gráfica Editores) la Gerencia Administrativa casi no se 
involucra con atención al cliente y esta es supervisada y realizada por la 
recepcionista/asistente y las 2 vendedoras, de las cuales una de ellas, Reyna Praslin hace 
función de Gerente. 
 
Todos estos cambios han sido menores y no se han reflejado notoriamente pero 
se piensa que es hora de hacer un cambio radical y empezar una nueva etapa de la Sociedad 
que a través de los años ha ido obteniendo nuevos recursos que deben de ser utilizados a su 
mayor capacidad para ser más competitivos en un mercado cada día más exigente. 
 
Más adelante se hará una propuesta de trabajo que involucrará un cambio 
organizativo entre los dos planteles en busca de maximizar la capacidad productiva y de 
ventas de la Sociedad de Artes Gráficas.  
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6.2 Proceso Operativo y Productivo 
 
6.2.1 Ventas y Cotizaciones 
 
La Sociedad de Artes Gráficas cuenta con un flujo productivo general para cada 
uno de los planteles. 24 En cada departamento se va procesando la materia hasta convertirla 
en el producto final. 
 
El proceso inicia desde que el primer contacto con el cliente, ya sea por cuenta 
propia de ellos, por recomendaciones  de otros clientes o bien por esfuerzo del equipo de 
ventas. Una vez que se inicia esta interacción se realiza una cotización del trabajo que 
necesitan realizar que incluye el precio, tiempo de entrega, los materiales a utilizarse y  
forma de pago.   
 
Los equipos de ventas están conformados de la siguiente manera: Imprimatur 
consta de 3 vendedoras, 2 de ellas hacen también la función de elaborar cotizaciones de 
trabajo y la tercera es una vendedora ambulante que solo lleva las solicitudes de los clientes 
y el visto bueno de los clientes así como los materiales. Esta persona no elabora 
cotizaciones. El contacto directo con los clientes son los vendedores, la supervisora de 
producción y el personal del departamento de diseño y diagramación. 
 
En Gráficas Editores existen 2 vendedoras que hacen todo el proceso de ventas 
desde la visita a los clientes y elaboración de las cotizaciones hasta el visto bueno y la 
consecución de los materiales. La supervisión de las ventas, producción y operación están a 





                                                 
24 Ver anexos 14 y 15 
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Para ambos planteles se prosigue con el mismo proceso: Al cliente se le hace 
llegar su cotización y de aquí empieza el proceso de seguimiento. Una vez que el trabajo es 
aceptado el cliente firma una orden de trabajo, da el 50% de adelanto en la mayoría de las 
ocasiones (se hacen excepciones con algunos clientes antiguos), que es enviada a la 
supervisora de producción quien la revisa y la programa para impresión y luego le da paso 
al departamento de diseño. 
 
El seguimiento al cliente en ambos planteles se da por teléfono y cuando ellos 
los solicitan. La atención al cliente debe de estar separada de la Gerencia Administrativa, 
pero en este caso no se esta respetando eso, sino que todo esta junto. La atención al cliente 
suele ser muy importante, esto depende del tiempo y el trabajo que se les dedique, ya que 
no se les visita como debería de ser.  
 
En Imprimatur Artes Gráficas el personal de planta coincide en que en algunos 
casos la realización de cotizaciones les atrasa en el seguimiento y atención de otros clientes 
ya que únicamente las dos personas de un plantel son las que pueden hacerlas y si estas 
andan en visita no hay quien las haga. En Gráfica Editores, las dos vendedoras se coordinan 
bien para hacer las visitas fuera, ya que muy difícilmente los clientes llegan a buscar el 
servicio a la imprenta.  
 
Su nivel de ventas depende mucho de las visitas que se hagan. Las llamadas en 
Gráfica Editores son consideradas como seguimiento secundario a diferencia de Imprimatur 
Artes Gráficas. En Gráfica Editores la mayor fuerza de ventas se encuentra fuera de la 
empresa visitando clientes. La realización de cotizaciones se hace a inicios o finales de día 
y no les afecta mucho en el seguimiento y atención de otros clientes pues organizan bien 
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La Sociedad de Artes Gráficas trabaja en base a un plan de visitas semanal 
donde se tiene como meta contactar entre 10 y 15 clientes semanales, entre estos nuevos 
prospectos, clientes que se han retirado un poco, y clientes leales para mantener contacto 
con ellos. No se lleva un control exacto de estas visitas. 
 
La empresa no hace publicidad pues la mejor manera de hacerla es de parte de 
las experiencias con los clientes y el prestigio que se gana. Creen que es necesario mejorar 
la publicidad en la Guía Telefónica (páginas amarillas).  
 
Existe una mala organización, pues los trabajos no siempre siguen el 
procedimiento adecuado. Los trabajos tienen que pasar del área de ventas a las manos de la 
supervisora de producción y  no siempre lo hacen.25  
 
6.2.2 Diseño y Diagramación 
 
El plantel de Gráfica Editores no tiene diseño y diagramación, pues es 
meramente un local de impresión. Una vez que se consiguen los trabajos, los materiales son 
llevados a diseñadores independientes y luego incorporados nuevamente al proceso 
productivo.  
 
Mientras que en Imprimatur Artes Gráficas el departamento de diseño y 
diagramación se encarga de darle vida al trabajo y  en la mayoría de los casos trabajan junto 
con el cliente para ir revisando los avances y moldear el diseño a su gusto. 
 
En la entrevista a profundidad  se detectó que eran provocados por 3 diferentes 
razones principalmente: 1. No existe una buena organización del departamento y no se lleva 
el control adecuado de los trabajos. 2. Los clientes muchas veces descuidan mucho el 
seguimiento de los trabajos y después llegan un día antes de necesitarlos de urgencia a 
quererlos terminar a como sea.  
                                                 
25  Ver anexo 4 
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Esto provoca desorden en el programa de trabajo de la empresa 3. Se necesita 
mejorar la maquinaria existente. Hay algunos momentos en que el equipo no tiene 
capacidad para satisfacer la demanda de trabajo que es requerida y atrasa el proceso. 
Existen días en que los diseñadores dedican todo su horario a negativar trabajo y esto les 
quita mucho tiempo útil para avanzar en lo pendiente. 
 
Luego de que el trabajo es terminado en diseño y diagramación el  cliente da el 
visto bueno al boceto que se le imprime, lo revisa y firma una orden de impresión para que 
los diseñadores elaboren un negativo y luego se manda al siguiente departamento que es 
fotomecánica.  
 
Cabe señalar que muchas veces los trabajos se estancan en este departamento 
creando cuellos de botellas ya que se crea un desperdicio de material y tiempo en otros 
departamentos. Por ejemplo si un cliente aprueba un diseño y el diseñador no detecto 
errores a tiempo, este es pasado rápidamente a fotomecánica, los cuales filman el trabajo 
para proceder a hacer las placas que se utilizarán en impresión. Aquí se llegan a detectar 
errores que viene desde antes y se tiene que devolver para hacer las correcciones 
necesarias. 
 
Según entrevistas con el Gerente Administrativo, la Supervisora de Producción 
y los departamentos de ventas esta es una de las  áreas que consideran necesita mejorar su 




En Gráfica Editores existe el departamento de  fotomecánica pero es más 
reducido y consta de menos personal que el de Imprimatur Artes Gráficas. En Gráfica 
Editores hay 2 personas en fotomecánica y en Imprimatur hay 8. 
 
                                                 
26 Ver anexo 4 
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Según entrevistas con el Gerente Administrativo, la Supervisora de Producción 
y los departamentos de ventas esta es otra de las  áreas que consideran necesita mejorar su 
desempeño para un mejor flujo productivo.27 
 
El departamento de fotomecánica consta de 3 áreas pequeñas: existe un cuarto 
oscuro donde se revelan los negativos provenientes de diseño, una vez que estos salen del 
cuarto pasan al área de montaje de negativos, y luego pasan a la quemadora de planchas 
que es de donde salen los placas de estos negativos ya montados tal a como van a salir en 
cada pliego de impresión.  Es importante mencionar que en cada departamento se va 
haciendo una revisión de los avances del trabajo hasta el momento. Luego de que se 




         Ambos planteles poseen maquinaria adecuada para el proceso de impresión. 
Con las planchas listas se procede a imprimir según la programación y el estado de trabajo 
de las máquinas. Como se utilizan máquinas de dos colores (esto significa que se imprimen 
2 colores de la figura cada vez que la plancha pasa por la máquina), las planchas bajan el 
papel para que se seque, se monta otra, se imprime y luego se vuelve a poner el que se 
estaba secando y así sucesivamente a hasta terminar el trabajo. 
 
En Gráfica Editores se empezó con 1 máquina y actualmente hay 4. Había 4  
trabajadores y ahora hay 11, que trabajan 2 turnos al día cuando se requieren pues es un 
personal más joven y con más energías.  
 
En Imprimatur Artes Gráficas hay 2  máquinas cuando antes tenían 4 y laboran 
9 impresores cuando antes había 12. Todo esto hace notar un indicio de reorganización pero 
este no ha sido formalizado completamente. 
 
                                                 
27 Ver anexo 4 
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Actualmente se está trabajando en los dos locales individualmente  a excepción 
de algunos casos en que uno de los locales esté con exceso de trabajos y el otro con 
maquinaria ociosa. También todos los trabajos que son terminados con pegadora de lomos 
en caliente son trasladados a Gráfica Editores donde se encuentra esta máquina que por su 
tamaño solo cabe en este local. Aquí se procesa  el acabado de estos trabajos, se recorta y 
pasa al proceso de encuadernado para luego pegarlo. 
 
6.2.5 Encuadernado y Pegado 
 
Estando el trabajo impreso, debe pasar por el proceso de encuadernado, ordenar 
cada una de las impresiones y llevar un orden para terminar ya sea un libro, revista o 
cualquier otro documento. En Imprimatur trabajan únicamente 4 personas, que no presentan 
las mejores condiciones de trabajo por falta de espacio, cosa que no sucede en Artes 
Gráficas, puesto que tienen a 8 personas que además que trabajan en ocasiones más de 1 
turno, tienen mayor espacio para desempeñar su labor. 
 
Agrupan cada unidad para pasarla a la pegadora de lomos en caliente y así darle 
el acabado.  Luego se cortan los extremos sobrantes de papel y se empacan según el tipo de 
trabajo. 
 
6.2.6  Políticas de Control de Calidad 
 
         La Sociedad de Artes Gráficas no cuenta con un sistema de control de calidad 
específico establecido en ninguno de los dos planteles. Lo que se practica, a como hemos 
mencionado, es que cuando el material va pasando por cada departamento los integrantes 
hacen una revisión general de los documentos y corrigen los errores que detectan.  
 
        Los vendedores revisan el material recibido, lo ordenan y lo pasan al 
departamento de producción. Lo recibe la supervisora de esta área, lo inspecciona y lo pasa 
a  diseño y diagramación, entregándoselo al jefe de este departamento.  
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       Luego cada diseñador al ir trabajando el material en sus respectivas máquinas 
van corrigiendo y revisando.  Lo filman y lo pasan a fotomecánica quienes al ir avanzado 
van haciendo un control general. Luego al entrar a impresión, el individuo que maneja la 
imprenta verifica el material y por último los encuadernadores hacen la última revisión.  
 
 Algunas veces el trabajo no pasa de los vendedores al departamento de producción, 
lo que provoca descontrol.  
 
 La inexistencia de un sistema de control específico causa atrasos en el proceso 
productivos y en algunos casos se han perdido trabajos ya impresos.  
 




• Es una empresa con especialización en impresiones de libros, afiches y material full 
color. Cuenta con todos los servicios fundamentales y especiales para garantizar el 
producto. El conjunto de servicios integrados la hacen una de las empresas  más 
completas en el país dentro de su industria 
• Goza de prestigio por la calidad y cumplimiento de entregas de sus trabajos, entre 
una selecta clientela que la demanda. Control de calidad relativamente eficiente. 
• Prestigio entre los principales diseñadores gráficos más destacados de Nicaragua, 
los que de acuerdo a una práctica de mercadeo quienes influyen en las decisiones 
del cliente a la hora  de elegir una imprenta. 
• El sistema productivo es simplemente adaptado a la calidad de la demanda del país. 
Cuenta con un personal especializado en el mantenimiento preventivo y correctivo 
de las prensas. Es importante mencionar que la rotación de personal fijo es muy baja 
lo que genera un ambiente de estabilidad laboral satisfactorio. 
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• El costo de inversión por maquinaria es bastante bajo. Su política ha sido 
adquisición de maquinaria refaccionada. La existencia de dos planteles hace posible 
una revalorización de los equipos depreciados y una auto capitalización inmediata 
con el traslado de máquinas de Imprimatur Artes Gráficas hacia Gráfica Editores 
• Realiza sus propias importaciones de materias primas, insumos y equipo industrial.  
• El requerimiento de capital de trabajo es mínimo por las características de la 
empresa, donde el cliente entrega el 50% al principio del trabajo. No se concede 
crédito. 
• El ambiente laboral es tranquilo y estable. 
• La atención a los clientes es personalizada y es asumida por los principales 
responsables de la empresa.  
• Los socios se encuentran asumiendo responsabilidades directas de la empresa. 
• La ubicación física de ambos planteles permite cubrir dos sectores muy importantes 
como son Bolonia (sector sur) y Carretera Norte. 
• Aplicación de exoneraciones de IGV a nuestros principales productos, gracias a la 
ley de justicia tributaria. 
 
  6.3.2 Oportunidades: 
 
• Aumento en el financiamiento para la promoción  de libros que permite realizar 
Joint Venture con Editoriales e Intelectuales. 
• Promoción de textos nacionales para el sistema educativo, más apoyo por parte del 
gobierno y ONG´s  a la educación nacional. 
• El aumento en los precios de los impresos procedentes de Colombia, por la vía de 
los impuestos. 
• El proceso electoral municipal y nacional puede ayudar con trabajos de grandes 
tirajes, no necesariamente las boletas electorales. 
 
 




• No cuenta con todas las maquinarias necesarias que le permitan ofertar nuevos 
servicios dentro de su especialización. (capa dura, cosido, CD, etc.). 
• Existe un bache dentro tecnológico entre los equipos de Preprensa (fotomecánica) y 
los equipos de impresión (prensa). 
• Los nuevos equipos demandan fuerza laboral de mayor calidad. Requerimos 
capacitación  o personal de mayor calidad en fotomecánica e impresión. 
• El plantel de Gráfica Editores no cuenta con un departamento de diseño y 
diagramación, se trabaja con diseñadores independientes 
• Existe  cuellos de botella en las áreas de diseño (Imprimatur Artes Gráficas) y 
fotomecánica . 
• No existe un esfuerzo organizado dirigido a captar nuevos clientes. Falta 
agresividad en el mercado por parte de los vendedores. 
• No existe una coordinación adecuada entre los departamentos. Conflictos personales 
influyen en las relaciones laborales. 
• La empresa ha tenido un crecimiento determinado por la demanda y no por acciones 
planificadas. 
• El sector privado (empresas industriales, comerciales y de servicios), no están entre 
sus principales clientes. 
• Se pierden trabajos por precios altos. 
 
   6.3.4 Amenazas: 
 
• La recesión económica que actualmente afecta al país, de difícil salida en el corto, 
mediano y largo plazo.  
• Las políticas de control y hostigamiento por parte del gobierno a las ONG´s 
consideradas nuestro mejor cliente. 
• El recorte presupuestario que tiene el gobierno. 
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• La guerra de precios desatada por Inpasa y Editorial La Prensa contra su 
competencia, especialmente las grandes y medianas empresas. 
• El surgimiento de empresas medianas y el fortalecimiento de otras ya existentes, 
tratando de ganar el mercado y desplazarnos. 
• El nivel de desarrollo de la imprenta se encuentra en un punto estático de la curva 
de crecimiento, donde es importante examinar la estrategia de mercado y tomar 
acciones que impidan seguir decreciendo y retornar al sitio cimero en el mercado. 




A continuación haremos un breve análisis de los dos principales 
competidores28: 
 
Inversiones Papeleras S.A. (INPASA): 
 
Es la imprenta más grande del país. Es una empresa privatizada por CORNAP, 




• La certificación ISO 9001 versión 2000 
• Se ha continuado fortaleciendo con la compra de equipo de prensa tanto maquinas 
de 4 colores como rotativas. 
• El tamaño de la empresa. Cuenta con buenos y variados equipos, lo que le permite 
competir en volúmenes, incluso con Centro América. 
• Un local adecuado para el flujo productivo y accesible fácilmente para los clientes. 
 
                                                 
28 Ver anexo 4 




• Su capacidad de producción es superior a su demanda, teniendo capacidad ociosa. 
Resulta caro para los trabajos de corto tiraje. 
• La calidad no es garantizada totalmente y no existe una atención personalizada al 
cliente. 
 
 Impresiones y Troqueles: 
 
Su especialidad eran los empaques de cartón, pero actualmente ha incursionado 





• El tamaño de la empresa. Cuenta con una variada cantidad de equipos que le 
permite competir en volúmenes. 




• No esta integrada totalmente. Posee la mayoría de los servicios incluyendo 
separación de colores, la cual no ha logrado hacer. El sistema de doblado es manual. 
• La calidad no es garantizada totalmente en sus trabajos y no existe una atención 
personalizada al cliente. 
• La problemática obrero patronal repercute en la relación con los clientes. 
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• Posee equipo de prensa tanto máquinas de 4 colores como rotativas. 
• El tamaño de la empresa. Cuenta con buenos y variados equipos, lo que le permite 
competir en volúmenes. 




• Su capacidad de producción es superior a su demanda, teniendo capacidad ociosa. 
Resulta caro para los trabajos de corto tiraje. 
• La calidad no es garantizada totalmente y no existe una atención personalizada al 
cliente. 
 
6.5 Comparación de Funciones de Matriz con Organigrama 
 
• El Gerente Administrativo Financiero no aparece relacionado al proceso productivo 
pero ya en el plano real también es uno de los principales supervisores de 
producción y el encargado de tomar la mayoría de las decisiones.  
•  Es importante señalar que nadie en sus entrevistas mencionó la función o 
desempeño del Gerente General. 
• Se observa que el departamento de diseño tiene mucho contacto con el cliente y en 
el organigrama no se relaciona con la atención al cliente siendo esta área la que más 
tiempo pasa con ellos. 
• No existe una Gerencia de Producción, todo es manejado por el Gerente 
Administrativo y se maneja a través de una supervisora que responde directamente a 
él. 
 




1. No existe departamentos de ventas como tal en ninguno de los planteles. Lo que 
hay son fuerzas de ventas sin un enfoque organizado o plan de trabajo como un 
área importante de cada local. 
 
2. No hay una coordinación adecuada entre los principales departamentos que se 
involucran en el inicio del proceso productivo (ventas, diseño y diagramación y 
producción) lo cual está afectando enormemente el flujo. No se respeta la 
jerarquía laboral, principalmente en las relaciones entre la supervisora de 
producción, los diseñadores y el jefe de diseño. 
 
3. No existe un sistema de control de calidad determinado ni adecuado para los 
trabajos en proceso, lo que dificulta el desarrollo de la Sociedad de Artes 
Gráficas.  Se realiza de forma empírica lo que provoca atrasos en entregas y 
muchas repeticiones de trabajos. 
 
4. La Sociedad de Artes Gráficas está bien posicionada dentro de la industria 
gráfica nicaragüense, ubicándose entre las 5 mejores empresas de la industria y 
es reconocida por su prestigio, calidad y responsabilidad.  
 
5. La maquinaria está desfasada con respecto a sus principales competidores 
principales. En  Imprimatur Artes Gráficas el problema principal son los equipos 
de diseño y diagramación y en Gráfica Editores las máquinas impresoras pues 
son equipos más viejos y en algunos casos con piezas refaccionadas. 
 
6. La Sociedad de Artes Gráficas, S.A. carece de una clara definición de las 
funciones de las áreas de trabajo lo que dificulta la coordinación y el flujo 
correcto de los trabajos. 
 




1. Elaborar y  aprobar el manual de funciones propuesto. 
 
2. Es necesario actualizar la maquinaria tanto de impresión como de diseño y 
fotomecánica y con el fin de mejorar su nivel de tecnificación con respecto al de sus 
principales competidores. 
 
3. Crear dos instancias de análisis y coordinación  con el fin de establecer la 
comunicación necesaria que permita unificar criterios alrededor de temas comunes 
como son  la calidad del producto y la atención al cliente: El comité de calidad y 
producción debe de estar integrado por el coordinador de ventas, el jefe de diseño y 
diagramación y el coordinador de producción, y el comité de ventas  por el gerente 
administrativo financiero, coordinador de ventas y el coordinador de producción. 
Juntos deben encargarse de la supervisión general de la producción y el seguimiento 
de todos los trabajos vendrán a ayudar a hacer de la Sociedad de Artes Gráficas una 
empresa mejor organizada y completa. 
 
4. Delimitar las áreas de influencias de cada uno de los cargos en los diferentes 
departamentos y sus respectivas funciones. A quien responder, con quien trabajar, el 
plan de trabajo a seguir. El departamento de ventas debe ser coordinado, regulado, 
supervisado y dirigido por un coordinador del departamento cuyo enfoque principal 
sea la consecución de metas y objetivos, la actitud tiene que ser más agresiva, darle 
seguimiento y atención personalizada a los clientes y velar por la maximización de 
los recursos disponibles en búsqueda de mejorar el rendimiento de esta área 
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5. Implementar un formato de control de calidad29 de los trabajos que incluya 
información sobre el trabajo, cliente, número de cotización y debe adjuntarse junto 
con una copia de la cotización aprobada por el cliente y pasar por cada uno de los 
jefes de área quienes revisarán el material y darán su visto bueno y observaciones. 
No se debe irrespetar el flujo productivo. 
 
6. Crear un puesto de coordinador de producción para cada local, que puede ser el 
actual supervisor de producción y trasladar o contratar a otra persona que ejerza la 
función de supervisor y funja como subordinado del coordinador y sea quien 
directamente de seguimiento a los trabajos y reporte al coordinador.  
 
7. Mejorar la situación del departamento de diseño y diagramación en Imprimatur 
Artes Gráficas en el sentido de dejar sentado que existe un Jefe de Área quien es el 
encargado de recibir los trabajos y distribuirlos de la manera más conveniente  
posible. Para Gráfica Editores crear un departamento de diseño y diagramación para 
que esté completo el flujo productivo. Es recomendable tener un diseñador fijo  que 
gastar en diseñadores free-lance. Además se dejaría de depender de personal ajeno a 
la empresa para trabajos de urgencia y del local de Imprimatur Artes Gráficas para 
los diseños.  
 
8. Someter a todos los empleados a una capacitación general del flujo de cada uno de 
los diferentes departamentos de la empresa. Además cada departamento necesita 
una orientación de lo que deberían de ser específicamente sus funciones. El área de 
ventas necesita un seminario de Ventas Focalizadas al Cliente, el área de 
producción necesitaría capacitación  en el mejor funcionamiento de las maquinarias, 
diseño y diagramación y fotomecánica, necesitan un programa de coordinación para 
agilizar los trabajos. 
                                                 
29 Anexo 16 
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 8.1 PLAN DE TRABAJO PROPUESTO  
 SOCIEDAD DE ARTES GRÁFICAS, S.A.  
     
Meta u Objetivo Actividad Responsable Participantes Fecha de ejecución 
Organizar las 
funciones de la 
empresa 
Aprobar el manual de 
funciones propuesto 
Junta Directiva Todo el personal de la 
empresa 




Seleccionar al Coordinador  
del Departamento de 
Ventas 
Gerente General Gerente General y 
Administrativo 
Financiero 
15 de Abril del 2003 
  Nombrar al Coordinador 
del departamento de ventas 
de los dos planteles 
Gerente General Junta Directiva, personal 
de las empresas y 
clientes 
15 de Mayo del 2003 
 Contratar 2 nuevos 
vendedores, uno para cada 
plantel 
Gerente General Gerente General y 
Administrativo 
Financiero,  




Seleccionar a un 
Coordinador del 
departamento de 
producción para cada 
plantel 




15 de Abril del 2003 
  Nombrar a un Supervisor 
de producción 
Gerente General Gerente General, Junta 
Directiva,  
15 de Mayo del 2003 
  Nombrar a un Jefe del 
Departamento de Diseño y 
Diagramación 
Gerente General Gerente General, 
Coordinador de 
Producción, personal de 
la empresa 
15 de Mayo del 2003 
  
Crear un Departamento de 
Diseño y Diagramación de 
Gráfica Editores 
Gerente General Junta Directiva, personal 
de la empresa, Gerente 
Administrativo 
Financiero 
15 de Mayo del 2003 
  Nombrar un diseñador 
exclusivo para los trabajos 
de Gráfica Editores 




15 de Mayo del 2003 
Organizar el flujo 
de trabajo de los 
diferentes 
departamentos 
Crear un Comité de 
Control de Calidad 
Junta Directiva Coordinador de 
Producción, 
Coordinador de Ventas y 
Jefe de Diseño y 
Diagramación 
15 de Abril del 2003 
Mejorar el nivel de 
tecnificación en 
cuanto a sus 
competidores  
Cotizar y seleccionar 
maquinaria de Impresión 
Junta Directiva Junta Directiva, 
Contabilidad, Técnicos, 
personal de impresión 
Enero 2004 
 Cotizar y Seleccionar 
maquinaria de Diseño y 
Fotomecánica 
Junta Directiva Junta Directiva, 
Contabilidad, Personal 
de Fotomecánica y 
Diseño, Técnicos 
Enero  2004  
Organizar cursos de 
capacitaciones para 
todo el personal 
Determinar quienes 
impartirán los cursos 
Junta Directiva Gerente General, 
Gerente Administrativo 
Financiero, Coordinador 
de ventas y producción. 
01 Mayo 2003 
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8.2 Presupuesto Adicional para Plan de Trabajo 
 
Departamento Concepto Inversión Observaciones 
Ventas Ascender a un vendedor a 
Coordinador de Ventas  
$ 5,000 anuales 
aproximadamente 
Habrá un coordinador de 
ventas para cada plantel 
 Contratar un nuevo 
vendedor para cada 
plantel 
$ 8,000 dólares 
anuales 
 
Producción Ascender al supervisor de 
producción y nombrar un 
nuevo supervisor del 
departamento 
$ 6,000 anuales 
aproximadamente 
Habrá un coordinador de 
ventas y un supervisor 
para cada plantel 
Diseño y Diagramación Cotización y selección de 
maquinaria 
$ 18,000 entre los 
próximos tres años 
según se requiera 
Para Gráfica Editores se 
necesita trasladar una 
computadora y una 
reveladora 
 Contratar a un diseñador 
fijo para Gráfica Editores 
$ 6,500 anuales 
aproximadamente 
 
Impresión Cotización y selección de 
maquinaria 
$50,000 a $80,000 en 
los próximos tres 
años  
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8.3 Manual De Funciones De Personal 
 
SOCIEDAD DE ARTES GRÁFICAS, S.A. 
 
I. Misión  
 
 Brindar a todos los clientes de la Sociedad de Artes Gráficas, S.A.,servicios de 
impresión de papelería en general de excelente calidad así como ofrecer atención 
personalizada a través de la integración de los servicios involucrados. 
 
      II.       Visión  
   
             Llegar a situarse y mantenerse entre las 3 mejores imprentas del país y 
establecerse como líder indiscutible entres las de mediana capacidad en el mercado 
nicaragüense, brindando servicios de impresión de excelente calidad e integración completa 
de servicios. 
 
III.      Descripción de la empresa y sus componentes 
 
La empresa Sociedad de Artes Gráficas, S.A. está compuesta de la siguiente 
manera: 
 
Existen 2 planteles generales: Imprimatur Artes Gráficas que está ubicada en 
Bolonia y fue fundada primero que es el local principal o más reconocido y Gráfica 
Editores, ubicada en el kilómetro 4 de Carretera Norte, fundada de último y un poco menos 
reconocidos. Ambas están regidas por una misma Junta Directiva conformada por 3 
personas que a la vez son los únicos socios accionistas de la Sociedad de Artes Gráficas. 
Cotizan trabajos individualmente a menos que sea un trabajo muy grande y se necesiten las 
máquinas de ambos locales. 
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Cada plantel tiene sus máquinas y  su propio flujo productivo completo a 
excepción de Gráfica Editores que no tiene diseño y diagramación. Este flujo productivo 
consta de un área de ventas, departamento de diseño y diagramación, fotomecánica, 
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V. Descripción de fichas de  cargos  
 




FUNCIONES PRINCIPALES PARA EL CARGO 
 
• Su función general es tomar decisiones importantes en el sentido organizativo, 
administrativo y financiero de la Sociedad de Artes Gráficas S.A. 
• Reunirse trimestralmente para analizar la situación de la empresa, planear y ejecutar 
planes a corto y largo plazo buscando el bienestar y desarrollo de la Sociedad de 
Artes Gráficas S.A.  
• Aprobar el plan de trabajo elaborado por los gerentes, así como el plan de desarrollo 
de la empresa. Se encarga de nombrar al Gerente General y a la vez autorizarle la 
membresía plena o de voz en la Junta Directiva si así lo consideran conveniente. 
• Evaluar los reportes e informes elaborados por el Gerente General y hacer los 
análisis y evaluaciones pertinentes. Revisa y presenta consideraciones respecto a 
estos documentos. 
• Presentar y elaborar documentos de compromisos y acuerdos convenidos con otras 
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SOCIEDAD DE ARTES GRÁFICAS, S.A. 
Descripción del puesto 
 
Denominación del puesto: Gerente General 
Departamento: Gerencia General 
Informa a: Junta Directiva 
Jefe Superior: Junta Directiva 
Aprobado por: Junta Directiva 
Horario: 8am-5:30pm (corrido) 
Edad: Mayor de 30 años 
Experiencia: 8 años en cargos similares 
Formación académica: Maestría en Gerencia o Administración de Empresas 
Especialidad: Conocimientos y/o Estudios Avanzados relacionados con la Industria 
Gráfica y  Gerencia. 
 
FUNCIONES PRINCIPALES PARA EL CARGO 
 
• Planificar, organizar, dirigir y controlar el desarrollo de funciones de la gerencia, así 
mismo evalúa y mide resultados planteados para la consecución de metas y 
objetivos establecidos en los planes de trabajo anuales. 
• Velar por el funcionamiento general de la empresa y todos sus departamentos. 
Elaborar el plan de trabajo anual de la empresa, autorizar el plan de trabajo de cada 
uno de los departamentos. Supervisar la gestión de los gerentes o responsables de 
cada área.  
• Coordinar elaboración de informe de la empresa semanal, mensual, trimestral y 
anualmente. Resolver problemas de fuerza mayor que no puedan resolver otros 
funcionarios. Autorizar la compra de insumos, maquinarias, pagos y solicitudes de 
pedidos.  
• Supervisar las ventas y la producción. Atender clientes importantes. Presentar 
informe ante la Junta Directiva. Es miembro y presidente activo de esta misma. 
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• Coordinar junto con la Gerencia Administrativa la selección y contratación de 
personal. 
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SOCIEDAD DE ARTES GRÁFICAS, S.A. 
Descripción del puesto 
 
Denominación del puesto: Gerente Administrativo Financiero 
Departamento: Gerencia Administrativa Financiera 
Informa a: Gerente General 
Jefe Superior: Junta Directiva 
Aprobado por: Junta Directiva 
Horario: 8am-5:30pm (corrido) 
Edad: Mayor de 30 años 
Experiencia: 6 años en cargos similares 
Formación académica: Maestría en Gerencia, Administración de Empresas y Finanzas 
Especialidad: Conocimientos y/o Estudios Avanzados de  Administración de Empresas , 
Finanzas y Contabilidad. 
 
FUNCIONES PRINCIPALES PARA EL CARGO 
 
• Administrar y velar por el desempeño de la Sociedad de Artes Gráficas compuesta 
por Imprimatur Artes Gráficas y Gráfica Editores. Supervisar junto con el Gerente 
General las ventas y producción diarias, semanales, trimestrales y anuales. 
• Supervisar directamente al área de ventas y producción y la situación actual de los 
dos planteles. Revisar los balances financieros, pagos y cuentas por pagar y cobrar a 
clientes y proveedores. Supervisar la recuperación de cartera y los pagos de planilla. 
• Elaborar plan de trabajo de su departamento semanal, trimestral y  anualmente y 
presentarlo ante el Gerente General. 
• Revisar y aprobar la presentación cualitativa  y cuantitativa, veraz y oportuna de los 
estados financieros y monetarios. 
• Coordinar junto con la Gerencia General la selección y contratación de personal. 
• Presentar a la Gerencia General propuestas de mejoramiento funcional general de su 
departamento. 
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• Formar parte del comité de ventas encargado de supervisar, controlar, dar 
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SOCIEDAD DE ARTES GRÁFICAS, S.A. 
Descripción del puesto 
 
Denominación del puesto: Contador General 
Departamento: Gerencia Administrativa Financiera  
Informa a: Gerente Administrativo Financiero 
Jefe Superior: Gerente General 
Aprobado por: Junta Directiva 
Horario: 8am-5:30pm (corrido) 
Edad: Mayor de 25 años 
Experiencia: 5 años en cargos similares 
Formación académica: Técnico o Licenciatura en Contabilidad  
Especialidad: Conocimientos Medios de  Contabilidad y Finanzas 
 
FUNCIONES PRINCIPALES PARA EL CARGO 
 
• Elaborar los balances generales, estados financieros y llevar los estados de cuenta 
de la Sociedad de Artes Gráficas S.A. 
• Mantener el control contable de la sociedad. Elaborar las planillas de pago. Elaborar 
y revisar los cheques emitidos por la empresa y cerciorarse de que los pagos a 
proveedores se hagan en tiempo y forma. Manejar al día los libros contables.  
• Presentar los informes correspondientes a su jefe inmediato. 
• Elaborar la presentación cualitativa  y cuantitativa, veraz y oportuna de los estados 
financieros y monetarios. 
• Asegurar el control adecuado de los desembolsos que solicitan las distintas 
dependencias para que se efectúen de acuerdo con las operaciones y cantidades 
presupuestadas. 
• Proporcionar información confiable y oportuna cualitativa y cuantitativa a la 
Gerencia Administrativa Financiera. 
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• Responsabilizarse por el buen funcionamiento y mantenimiento del equipo (os) a su 
cargo y reportar cuanto antes a su jefe inmediato si sufre algún desperfecto para que 
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SOCIEDAD DE ARTES GRÁFICAS, S.A. 
Descripción del puesto 
 
Denominación del puesto: Coordinador de Ventas 
Departamento: Ventas 
Informa a: Gerente Administrativo Financiero 
Jefe Superior: Gerente General 
Aprobado por: Junta Directiva 
Horario: 8am-5:30pm (corrido) 
Edad: Mayor de 25 años 
Experiencia: 5 años en cargos similares 
Formación académica: Licenciatura en Administración o Mercadeo y Publicidad   
Especialidad: Conocimientos Avanzados en Ventas  
 
FUNCIONES PRINCIPALES PARA EL CARGO 
 
• Velar por el cumplimiento de metas, organización y desempeño de la fuerza de 
ventas. Organizar un plan de trabajo con el personal a su cargo en base a maximizar 
el esfuerzo de ventas y mercadeo de la empresa. 
• Trabajar en conjunto  con el coordinador de producción y el jefe de diseño y 
diagramación con el fin de hacer mejoras.  
• Coordinar con la supervisora de producción y el departamento de diseño y 
diagramación el seguimiento de los trabajos que se encuentran en proceso. 
• Entregar los materiales a trabajarse a la coordinadora de producción para empezar el 
proceso. 
• Presentar a la Gerencia General propuestas de mejoramiento funcionales generales 
de su departamento. 
• Formar parte del comité de calidad encargado de supervisar, controlar, dar 
seguimiento efectivo a los trabajos que se encuentren en el proceso productivo. 
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• Formar parte del comité de ventas encargado de supervisar, controlar, dar 
seguimiento efectivo a los trabajos que se encuentren en el proceso de ventas. 
• Presentar a la Gerencia General propuestas de mejoramiento funcionales generales 
de su departamento. Velar por el buen funcionamiento y mantenimiento del equipo 
(os) a su cargo y reportar cuanto antes a su jefe inmediato si sufre algún desperfecto 
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SOCIEDAD DE ARTES GRÁFICAS, S.A. 
Descripción del puesto 
 
Denominación del puesto: Ejecutivo de Ventas 
Departamento: Ventas 
Informa a: Coordinador de Ventas 
Jefe Superior: Gerente General 
Aprobado por: Junta Directiva 
Horario: 8am-5:30pm (corrido) 
Edad: Mayor de 21 años 
Experiencia: 3 años en cargos similares 
Formación académica: 3 años de Licenciatura en Administración o Mercadeo  
Especialidad: Conocimientos Medios en Ventas  
 
FUNCIONES PRINCIPALES PARA EL CARGO 
 
• Encargarse de conseguir trabajos, mantener contacto directo con los clientes, enviar 
cotizaciones, conseguir órdenes de trabajo, darle seguimiento al cliente y responder 
a sus necesidades.   
• Recepcionar y atender los requerimientos de los diferentes trabajos de impresión 
solicitados.  
• Visitar clientes antiguos y conseguir nuevos, reportar a su jefe inmediato el estatus 
de cada uno de ellos. 
• Ayudar a cobrar cartera pendiente de pago. 
• Asesorar a los clientes en cuanto a sus trabajos y recomendarles las mejores 
opciones, así como ofrecerles toda la gama de servicios de impresión que hay 
disponibles y en todos sus formatos y materiales. 
• Supervisar con el coordinador de producción el estatus de los trabajos. 
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• Organizar su tiempo y horario de trabajo así como una programación o itinerario en 
relación al trabajo que se le es asignado con el fin de cumplir con sus metas 
generales y específicas que le son establecidas. 
• Responsabilizarse por el buen funcionamiento y mantenimiento del equipo (os) a su 
cargo y reportar cuanto antes a su jefe inmediato si sufre algún desperfecto para que 
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SOCIEDAD DE ARTES GRÁFICAS, S.A. 
Descripción del puesto 
 
Denominación del puesto: Personal de Apoyo y Atención al Cliente 
Departamento: Ventas 
Informa a: Coordinador de Ventas 
Jefe Superior: Gerente General 
Aprobado por: Junta Directiva 
Horario: 8am-5:30pm (corrido) 
Edad: Mayor de 21 años 
Experiencia: Ninguna 
Formación académica: Bachiller en Ciencias y Letras  
Especialidad: Ninguna 
 
FUNCIONES PRINCIPALES PARA EL CARGO 
 
• Ayudar en las distintas gestiones o necesidades que surgen en el proceso de ventas y 
productivos. 
• Atender los requerimientos de los clientes que están solicitando trabajos de 
impresión.  
• Visitar clientes antiguos y conseguir nuevos, reportar a su jefe inmediato del estatus 
de cada uno de ellos. 
• Asesorar a los clientes en cuanto a sus trabajos y recomendarles las mejores 
opciones, así como ofrecerles toda la gama de servicios de impresión que hay 
disponibles y en todos sus formatos y materiales. 
• Supervisar con el coordinador de producción el estatus de los trabajos. 
• Organizar su tiempo y horario de trabajo, así como, una programación o itinerario 
en relación al trabajo que se le es asignado con el fin de cumplir con sus metas 
generales y específicas que le se establecidas. 
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• Responsabilizarse por el buen funcionamiento y mantenimiento del equipo (os) a su 
cargo y reportar cuanto antes a su jefe inmediato si sufre algún desperfecto para que 
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SOCIEDAD DE ARTES GRÁFICAS, S.A. 
Descripción del puesto 
 
Denominación del puesto: Coordinador de Producción 
Departamento: Producción 
Informa a: Gerente Administrativo Financiero 
Jefe Superior: Gerente General 
Aprobado por: Junta Directiva 
Horario: 8am-5:30pm (corrido) 
Edad: Mayor de 28 años 
Experiencia: 4 años en cargos similares 
Formación académica: Ingeniero Industrial 
Especialidad: Conocimientos Avanzados en Control de Calidad  
 
FUNCIONES PRINCIPALES PARA EL CARGO 
 
• Velar por el control y flujo de los trabajos y la producción de la empresa, organizar 
trabajos, darles seguimiento, garantizar el control de calidad de los impresos y la 
entrega en tiempo y forma de los trabajos. Solicitar los pedidos de materia prima.  
• Mantener contacto con los clientes en cuanto al status de los impresos. Reunirse con 
el jefe del departamento de diseño y diagramación y los vendedores para darle 
seguimiento a los trabajos y atender a los clientes para que se vayan satisfechos y 
nos recomienden otros clientes. Informar al Gerente General y al Gerente 
Administrativo Financiero sobre la situación de los trabajos. Coordinador en general 
del proceso productivo de la empresa.  
• Recibir los trabajos de parte del coordinador de ventas, revisar y entregar al 
departamento de diseño y diagramación. 
• Elaborar plan de trabajo de su departamento semanal, trimestral y  anualmente y 
presentarlo ante el Gerente General. 
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• Presentar a la Gerencia General propuestas de mejoramiento funcionales generales 
de su departamento. 
• Organizar su tiempo y horario de trabajo así como una programación o itinerario en 
relación al trabajo que se le es asignado con el fin de cumplir con sus metas 
generales y específicas establecidas. 
• Responsabilizarse por el buen funcionamiento y mantenimiento del equipo (os) a su 
cargo y reportar cuanto antes a su jefe inmediato si sufre algún desperfecto para que 
se realicen las gestiones pertinentes. 
• Formar parte del comité de calidad encargado de supervisar, controlar, dar 
seguimiento efectivo a los trabajos que se encuentren en el proceso productivo. 
• Formar parte del comité de ventas encargado de supervisar, controlar, dar 
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SOCIEDAD DE ARTES GRÁFICAS, S.A. 
Descripción del puesto 
 
Denominación del puesto: Supervisor de Producción 
Departamento: Producción 
Informa a: Coordinador de Producción 
Jefe Superior: Gerente General 
Aprobado por: Junta Directiva 
Horario: 8am-5:30pm (corrido) 
Edad: Mayor de 25 años 
Experiencia: 2 años en cargos similares 
Formación académica: 3er año en Ingeniería Industrial 
Especialidad: Conocimientos Medios en Control de Calidad  
 
FUNCIONES PRINCIPALES PARA EL CARGO 
 
• Trabajar de cerca con los departamentos involucrados en el proceso productivo y 
velar por el control y flujo de los trabajos y la producción de la empresa. 
• Organizar trabajos, darles seguimiento, garantizar el control de calidad de los 
impresos y la entrega en tiempo y forma de los trabajos.  
• Llevar un control de de materia prima y reportar a su jefe inmediato cuando sea 
necesario hacer pedidos.  
• Reunirse con el jefe de su  departamento e informar diario, semanal, trimestral y 
anualmente.  
• Presentar un informe y elaborar junto con su jefe  plan de trabajo de su 
departamento semanal, trimestral y  anualmente y presentarlo ante el Gerente 
General. 
• Organizar su tiempo y horario de trabajo así como una programación o itinerario en 
relación al trabajo que se le es asignado con el fin de cumplir con sus metas 
generales y específicas que le son establecidas. 
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• Responsabilizarse por el buen funcionamiento y mantenimiento del equipo (os) a su 
cargo y reportar cuanto antes a su jefe inmediato si sufre algún desperfecto para que 
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SOCIEDAD DE ARTES GRÁFICAS, S.A. 
Descripción del puesto 
 
Denominación del puesto: Jefe de Diseño y Diagramación 
Departamento: Producción 
Informa a: Supervisor de Producción 
Jefe Superior: Gerente General 
Aprobado por: Junta Directiva 
Horario: 8am-5:30pm (corrido) 
Edad: Mayor de 25 años 
Experiencia: 3 años en cargos similares 
Formación académica: Técnico Especializado en Diseño Gráfico 
Especialidad: Conocimientos Avanzados en Diseño Gráfico y Diagramación  
 
FUNCIONES PRINCIPALES PARA EL CARGO 
 
• Recibir formalmente los trabajos en representación del departamento de manos de la 
supervisora de producción.  
• Coordinar junto con ella y el departamento de ventas el seguimiento  y la atención a 
los clientes y asegurar que los trabajos se completen lo más pronto posible.  
• Supervisar los trabajos que están en manos del personal a su cargo. Resolver 
cualquier problema de fuerza mayor junto con la supervisora de producción. 
• Garantizar la calidad de los trabajos, que pasen al siguiente departamento en 
óptimas condiciones para que el cliente quede satisfecho con los artes. 
• Elaborar plan de trabajo para su departamento semanal, trimestral y  anualmente y 
presentarlo ante el Gerente General. 
• Presenta a la Gerencia General propuestas de mejoramiento funcionales generales 
de su departamento. 
Aplicación de nuevas técnicas organizativas en el área de ventas y producción en la Sociedad de Artes Gráficas para  el año 2003 
 73
• Organizar su tiempo y horario de trabajo así como una programación o itinerario en 
relación al trabajo que se le es asignado con el fin de cumplir con sus metas 
generales y específicas que le son establecidas. 
• Responsabilizarse por el buen funcionamiento y mantenimiento del equipo (os) a su 
cargo y reportar cuanto antes a su jefe inmediato si sufre algún desperfecto para que 
se realicen las gestiones pertinentes. 
• Formar parte del comité de calidad encargado de supervisar, controlar, dar 
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SOCIEDAD DE ARTES GRÁFICAS, S.A. 
Descripción del puesto 
 
Denominación del puesto: Diseñadores y diagramadores 
Departamento: Diseño y diagramación 
Informa a: Jefe de departamento 
Jefe Superior: Gerente General 
Aprobado por: Junta Directiva 
Horario: 8am-5:30pm (corrido) 
Edad: Mayor de 21 años 
Experiencia: 1 años en cargos similares 
Formación académica: Técnico Medio en Diseño Gráfico 
Especialidad: Conocimientos Medios en Diseño Gráfico y Diagramación 
 
FUNCIONES PRINCIPALES PARA EL CARGO 
 
• Recibir los trabajos de parte del jefe de su departamento, organizar su tiempo en 
función de las entregas que tiene pendiente y terminar los trabajos en el menor 
tiempo posible.  
• Revisar el material que se le es entregado, corregir si es necesario y armar el diseño 
para la aprobación del cliente.  
• El proceso inicia desde que el cliente aprueba la cotización y se elabora el diseño 
del trabajo a realizar, según su tamaño y las necesidades y especificaciones que el 
cliente requiera.  La presentación del diseño y su aprobación es decisión del cliente. 
• El diseño y la diagramación son el conjunto de técnicas de Artes Gráficas que se 
aplican para volver el mensaje atractivo o fácil de ser captado por sus destinatarios 
por lo tanto la función del personal de este departamento es lograr esto. 
• Organizar su tiempo y horario de trabajo así como una programación o itinerario en 
relación al trabajo que se le es asignado con el fin de cumplir con sus metas 
generales y específicas que le son establecidas. 
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• Responsabilizarse por el buen funcionamiento y mantenimiento del equipo (os) a su 
cargo y reportar cuanto antes a su jefe inmediato si sufre algún desperfecto para que 
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SOCIEDAD DE ARTES GRÁFICAS, S.A. 
Descripción del puesto 
 
Denominación del puesto: Jefe de Fotomecánica 
Departamento: Fotomecánica 
Informa a: Supervisor de Producción 
Jefe Superior: Gerente General 
Aprobado por: Junta Directiva 
Horario: 8am-5:30pm (corrido) 
Edad: Mayor de 26 años 
Experiencia: 3 años en cargos similares 
Formación académica: Bachiller en Ciencias y Letras  
Especialidad: Conocimientos Avanzados en Fotomecánica 
 
FUNCIONES PRINCIPALES PARA EL CARGO 
 
• Recepcionar directamente los trabajos que vienen de diseño y diagramación y 
distribuirlos entre los fotomecánicos a su cargo.  
• Resolver junto con la supervisora de producción cualquier problema que se presente 
en cuanto al montaje de los negativos, errores de diseño, ortografía, trama para 
impresión y orden de los trabajos.  
• Informar semanalmente a  la supervisora de producción sobre el estatus de los 
trabajos programados para producción y  velar por el seguimiento de los materiales 
y cumplimiento de las metas del departamento.  
• Dar prioridad a los trabajos más importantes sin descuidar el resto. Maximizar la 
eficiencia del departamento y la empresa en cuanto a productividad. También 
realizar funciones de fotomontajes como el resto de personal del departamento.  
• Elaborar plan de trabajo de su departamento semanal, trimestral y  anualmente y 
presentarlo ante el Gerente General. 
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• Presentar a la Gerencia General propuestas de mejoramiento funcionales generales 
de su departamento. 
• Organizar su tiempo y horario de trabajo así como una programación o itinerario en 
relación al trabajo que se le es asignado con el fin de cumplir con sus metas 
generales y específicas que le son establecidas. 
• Responsabilizarse por el buen funcionamiento y mantenimiento del equipo (os) a su 
cargo y reportar cuanto antes a su jefe inmediato si sufre algún desperfecto para que 
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SOCIEDAD DE ARTES GRÁFICAS, S.A. 
Descripción del puesto 
 
Denominación del puesto: Fotomecánicos 
Departamento: Fotomecánica 
Informa a: Jefe del departamento 
Jefe Superior: Gerente General 
Aprobado por: Junta Directiva 
Horario: 8am-5:30pm (corrido) 
Edad: Mayor de 22 años 
Experiencia: 1 años en cargos similares 
Formación académica: Bachiller en Ciencias y Letras  
Especialidad: Conocimientos Medios en Fotomecánica 
 
FUNCIONES PRINCIPALES PARA EL CARGO 
 
• Revisar todos los originales de los trabajos, atender las explicaciones específicas de 
cada trabajo (número de páginas, ubicación de las fotos, tamaño del formato, 
colores internos, colores de la portada, forma de encuadernación).  
• Elaborar el negativo y revelado de los originales, teniendo especial atención en los 
tiempos de exposición en cámara para cada elemento que  conforma el libro o 
revista (textos, fotos, tramas, etc.) debido a las distintas calidades y usos de las 
películas utilizadas.  
• Coordinar con el jefe de fotomecánica para la distribución de los trabajos y recurrir 
a él cuando se presenten problemas de fuerza mayor. 
• Organizar su tiempo y horario de trabajo así como una programación o itinerario en 
relación al trabajo que se le es asignado con el fin de cumplir con sus metas 
generales y específicas que le son establecidas. 
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• Responsabilizarse por el buen funcionamiento y mantenimiento del equipo (os) a su 
cargo y reportar cuanto antes a su jefe inmediato si sufre algún desperfecto para que 
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SOCIEDAD DE ARTES GRÁFICAS, S.A. 
Descripción del puesto 
 
Denominación del puesto: Jefe de Impresión 
Departamento: Impresión 
Informa a: Supervisor de Producción 
Jefe Superior: Gerente General 
Aprobado por: Junta Directiva 
Horario: 8am-5:30pm (corrido) 
Edad: Mayor de 25 años 
Experiencia: 3 años en cargos similares 
Formación académica: Bachiller en Ciencias y Letras  
Especialidad: Conocimientos Avanzados de Impresión 
 
FUNCIONES PRINCIPALES PARA EL CARGO 
 
• Velar por el buen control y avance de los trabajos que se encuentran en el área de 
impresión a su cargo. Resolver junto con la supervisora de producción cualquier 
problema que se presente en cuanto a la calidad de la impresión, los materiales, las 
tintas, los colores y las tramas (nivel de impresión en papel).  
• Coordinar con el personal a su cargo y la supervisora de producción el orden  a 
seguir en la impresión de los trabajos. Informar semanalmente a  la supervisora de 
producción sobre el estatus de los trabajos programados para producción y  
supervisar el seguimiento de los materiales y cumplimiento de las metas del 
departamento. 
• Dar prioridad a los trabajos más importantes sin descuidar el resto. Maximizar la 
eficiencia del departamento y la empresa en cuanto a productividad. También 
realizar funciones de fotomontajes como el resto de personal del departamento. 
Elaborar plan de trabajo de su departamento semanal, trimestral y  anualmente y 
presentarlo ante el Gerente General. 
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• Presentar a la Gerencia General propuestas de mejoramiento funcionales generales 
de su departamento. 
• Organizar su tiempo y horario de trabajo así como una programación o itinerario en 
relación al trabajo que se le es asignado con el fin de cumplir con sus metas 
generales y específicas que le son establecidas. 
• Responsabilizarse por el buen funcionamiento y mantenimiento del equipo (os) a su 
cargo y reportar cuanto antes a su jefe inmediato si sufre algún desperfecto para 
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SOCIEDAD DE ARTES GRÁFICAS, S.A. 
Descripción del puesto 
 
Denominación del puesto: Impresores 
Departamento: Impresión 
Informa a: Jefe de departamento 
Jefe Superior: Gerente General 
Aprobado por: Junta Directiva 
Horario: 8am-5:30pm (corrido) 
Edad: Mayor de 18 años 
Experiencia: 1 años en cargos similares 
Formación académica: 3 años en bachillerato en Ciencias y Letras  
Especialidad: Conocimientos Medios de Impresión 
 
FUNCIONES PRINCIPALES PARA EL CARGO 
 
• Manejar las máquinas y organizar el flujo de los trabajos en función de seguir un 
orden controlado. Vigilar y regular la cantidad de tinta necesaria, además preparar 
los colores de tintas solicitadas por los clientes en base a la combinación de los 
colores.  
• Estar calificado y capacitado para el manejo de las máquinas en las diferentes partes 
del proceso productivo. 
• Organizar su tiempo y horario de trabajo así como una programación o itinerario en 
relación al trabajo que se le es asignado con el fin de cumplir con sus metas 
generales y específicas que le son establecidas. 
• Responsabilizarse por el buen funcionamiento y mantenimiento del equipo (os) a su 
cargo y reportar cuanto antes a su jefe inmediato si sufre algún desperfecto para que 
se realicen las gestiones pertinentes. 
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SOCIEDAD DE ARTES GRÁFICAS, S.A. 
Descripción del puesto 
 
Denominación del puesto: Jefe de Encuadernación 
Departamento: Encuadernación 
Informa a: Supervisor de Producción 
Jefe Superior: Gerente General 
Aprobado por: Junta Directiva 
Horario: 8am-5:30pm (corrido) 
Edad: Mayor de 25años 
Experiencia: 3 años en cargos similares 
Formación académica: 3 años en bachillerato en Ciencias y Letras  
Especialidad: Ninguna 
 
FUNCIONES PRINCIPALES PARA EL CARGO 
 
• Supervisar y organizar el personal a su cargo en función de maximizar los esfuerzos 
necesarios para garantizar las entregas en tiempo y forma. 
• Coordinar a todo el personal con el objetivo de  recopilar el material en el menor 
tiempo posible siempre cuidando el orden y  la calidad de los trabajos.  
• Solicitar a su jefe inmediato la contratación de personal temporal para trabajos de 
gran magnitud. También realizar funciones de encuadernación como el resto de 
personal del departamento. 
• Elaborar plan de trabajo de su departamento semanal, trimestral y  anualmente y 
presentarlo ante el Gerente General. 
• Presentar a la Gerencia General propuestas de mejoramiento funcionales generales 
de su departamento. 
• Organizar su tiempo y horario de trabajo así como una programación o itinerario en 
relación al trabajo que se le es asignado con el fin de cumplir con sus metas 
generales y específicas que le son establecidas. 
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• Responsabilizarse por el buen funcionamiento y mantenimiento del equipo (os) a su 
cargo y reportar cuanto antes a su jefe inmediato si sufre algún desperfecto para que 
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SOCIEDAD DE ARTES GRÁFICAS, S.A. 
Descripción del puesto 
 
Denominación del puesto: Encuadernadores 
Departamento: Encuadernación 
Informa a: Jefe de departamento 
Jefe Superior: Gerente General 
Aprobado por: Junta Directiva 
Horario: 8am-5:30pm (corrido) 
Edad: Mayor de 16 años 
Experiencia: 6 meses en cargos similares 
Formación académica: 3 años en bachillerato en Ciencias y Letras  
Especialidad: Ninguna 
 
FUNCIONES PRINCIPALES PARA EL CARGO 
 
• Recopilar el material ya terminado y lo agruparlo en unidades completas 
para darles el acabado y luego empacarlo para la entrega.  
• Revisar cuidadosamente los materiales impresos y desechar los que no 
cumplan con los requisitos necesarios para entrega. 
• Coordinarse con el jefe de fotomecánica para la distribución de los trabajos y 
recurrir a él cuando se presenten problemas de fuerza mayor. 
• Responsabilizarse por el buen funcionamiento y mantenimiento del equipo 
(os) a su cargo y reportar cuanto antes a su jefe inmediato si sufre algún 
desperfecto para que se realicen las gestiones pertinentes. 
• Empacar todo el material terminado, numerarlo y etiquetarlo correctamente. 
Esta etiqueta debe contener nombre del material, autor y número de unidades 
empacadas. 
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Sociedad Artes Gráficas 
Entrevistas a personas claves 
 
Primera Entrevista 
Gerente Administrativo  
 
1. ¿Cuáles son sus funciones y las de su departamento en Imprimátur Artes Gráficas? 
2. ¿Cómo ha notado el nivel de ventas en la empresa en el último semestre (año)? Si 
han mejorado, ¿A qué cree usted que se debe? Si se han mantenido iguales o han 
disminuido, ¿A qué cree usted que se debe? ¿Qué se ha hecho para mejorarlas? 
3. ¿Quién considera que es la principal competencia de Imprimátur Artes Gráficas? 
4. ¿Quiénes son los que tienen contacto directo con el cliente? ¿Quién lo supervisa? 
5. ¿Cómo se da el seguimiento al cliente? ¿Se hacen visitas personales o solo 
telefónicas? 
6. ¿Cómo está conformada la fuerza de ventas de Imprimátur Artes Gráficas? 
7. ¿Cuál cree usted que es la principal debilidad de la fuerza de ventas de Imprimátur 
Artes Gráficas? 
8. ¿Existen políticas de incentivos a clientes leales o antiguos? 
9. ¿Conoce como está formada la fuerza de ventas de la competencia? Si la conoce, 
¿Qué hacen ellos diferente? 
10. ¿Qué ventajas tiene Imprimátur Artes Gráficas en general sobre su competencia 
directa? 
11. ¿Qué desventajas tiene Imprimátur Artes Gráficas en general sobre su competencia 
directa? 
12.  A su juicio, ¿qué departamento considera usted que necesita agilizar su desempeño 
para lograr un mejor flujo productivo? ¿Por qué? 
13. ¿Qué recomendaría para mejorar el flujo productivo? 
14. ¿Qué tipo de publicidad hace la empresa? 
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15. ¿Dónde recomendaría utilizar publicidad? 
16. Mostrar organigrama y preguntar si están de acuerdo en que ese es el correcto. 
17. ¿Qué cambios haría en la Gerencia Administrativa? ¿Considera que es necesario 
separar la atención al cliente? 
 
2da Entrevista 
Supervisora de Producción 
 
 
1. ¿Cuáles son sus funciones y las de su departamento en Imprimátur Artes Gráficas? 
2. ¿Cómo ha notado el nivel de ventas en la empresa en el último semestre (año)? Si 
han mejorado, ¿A qué cree usted que se debe? Si se han mantenido iguales o han 
disminuido, ¿A qué cree usted que se debe? ¿Qué se ha hecho para mejorarlas? 
3. ¿Quién considera que es la principal competencia de Imprimátur Artes Gráficas? 
4. Explique brevemente el proceso productivo. 
5. ¿Quienes son los que tienen contacto directo con el cliente? ¿Quién lo supervisa? 
6. ¿Qué ventajas tiene Imprimátur Artes Gráficas en general sobre su competencia 
directa? 
7. ¿Qué desventajas tiene Imprimátur Artes Gráficas en general sobre su competencia 
directa? 
8. A su juicio, ¿Qué departamento considera usted que necesita agilizar su desempeño 
para lograr un mejor flujo productivo? ¿Por qué? 
9. ¿Cuáles son los métodos de control de calidad que utilizan en Imprimátur Artes 
Gráficas? 
10. ¿Qué recomendaría para mejorar el flujo productivo? 
11. ¿Cómo ha notado el flujo de trabajos en el último semestre (año)? 
12. Mostrar organigrama y preguntar si están de acuerdo en que ese es el correcto. 
13. ¿Qué cambios haría en la Gerencia Administrativa? ¿Considera que es necesario 
separar la atención al cliente? 
 




3era Entrevista y 4ta entrevista 
Departamentos de Ventas de Imprimátur Artes Gráficas y Gráfica Editores 
 
1. ¿Cuáles son sus funciones y las de su departamento en Imprimátur Artes Gráficas? 
2. ¿Cómo ha notado el nivel de ventas en la empresa en el último semestre (año)? Si 
han mejorado, ¿A qué cree usted que se debe? Si se han mantenido iguales o han 
disminuido, ¿A qué cree usted que se debe? ¿Qué se ha hecho para mejorarlas? 
3. ¿Quién considera que es la principal competencia de Imprimátur Artes Gráficas? 
4. ¿Explique brevemente el proceso de ventas? 
5. ¿Quienes son los que tienen contacto directo con el cliente? ¿Quién lo supervisa? 
6. ¿Cómo se da el seguimiento al cliente? ¿Se hacen visitas personales o solo 
telefónicas? 
7. ¿Cómo está conformada la fuerza de ventas de Imprimátur Artes Gráficas? 
8. ¿Cuál cree usted que es la principal debilidad de la fuerza de ventas de Imprimátur 
Artes Gráficas? 
9. ¿Cómo ha notado el  nivel de cotizaciones solicitadas en el último semestre? 
10. ¿Conoce como está formada la fuerza de ventas de la competencia? Si la conoce, 
¿Qué hacen ellos diferente? 
11. ¿Qué ventajas tiene Imprimátur Artes Gráficas en general sobre su competencia 
directa? 
12. ¿Que desventajas tiene Imprimátur Artes Gráficas en general sobre su competencia 
directa? 
13. A su juicio, ¿Qué departamento considera usted que necesita agilizar su desempeño 
para lograr un mejor flujo productivo? ¿Por qué? 
14. ¿Qué recomendaría para mejorar el flujo productivo? 
15. ¿Cómo ha notado el flujo de trabajos en el último semestre (año)? 
16. ¿Qué tipo de publicidad hace la empresa? 
17. ¿Dónde recomendaría utilizar publicidad? 
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18. ¿Mostrar organigrama y preguntar si están de acuerdo en que ese es el correcto? 
19. ¿Qué cambios haría en la Gerencia Administrativa? ¿Considera que es necesario 





Diseño y Diagramación 
Lluiman Morazán 
 
1. ¿Cuáles son sus funciones y las de su departamento e? 
2.  Explique brevemente el proceso productivo. 
3. ¿Quienes son los que tienen contacto directo con el cliente? ¿Quién lo supervisa? 
4. ¿Qué mejoraría usted en su departamento para agilizar el proceso productivo? 
5. ¿Cuáles son los métodos de control de calidad que utilizan en? 
6. ¿Cómo ha notado el flujo de trabajos en el último semestre (año)? 
7. Mostrar organigrama y preguntar si están de acuerdo en que ese es el correcto. 

















Jefe de Fotomecánica 
Mario Ortega 
 
1. ¿Cuáles son sus funciones y las de su departamento e? 
2.  Explique brevemente el proceso productivo. 
3. ¿Quienes son los que tienen contacto directo con el cliente? ¿Quién lo supervisa? 
4. ¿Qué mejoraría usted en su departamento para agilizar el proceso productivo? 
5. ¿Cuáles son los métodos de control de calidad que utilizan en? 
6. ¿Cómo ha notado el flujo de trabajos en el último semestre (año)? 
7. Mostrar organigrama y preguntar si están de acuerdo en que ese es el correcto. 































Propuesta de entrevista a cliente actual de la Sociedad de Artes Gráficas 
Sr. Aldo Díaz Lacayo/ Escritor y Editor Nicaragüense 
 
1. ¿Cuánto tiempo tiene usted con la Sociedad de Artes Gráficas? 
2. ¿Por que empezó a trabajar con ellos? 
3. ¿Que es lo que más le gusta de trabajar con la Sociedad de Artes Gráficas? 
4. ¿Que mejoraría usted de la Sociedad de Artes Gráficas para que le brinden un mejor 
servicio a sus clientes? 
5. ¿Cuál diría usted que es o son las principales ventajas o cualidades de la Sociedad 
de Artes Gráficas? 
6. ¿Cuáles son las principales debilidades de Sociedad de Artes Gráficas? 
7. ¿Qué departamento cree usted que deba mejorar en general para hacer a la Sociedad 
de Artes Gráficas una compañía más eficiente? 
8.  ¿Ha recomendado  clientes con nosotros? Mencione porque lo ha hecho o por que 
no.  






Propuesta de entrevista con cliente retirado de la Sociedad de Artes Gráficas 
Sra. Juanita Bermúdez / Directora General Galería Códice 
 
1. ¿Cuándo fue la primera vez que trabajó con la Sociedad de Artes Gráficas? 
¿Cuándo fue la última? 
2. ¿Por que empezó a trabajar con ellos 
3. ¿Por qué dejó de trabajar con la Sociedad de Artes Gráficas? 
4. ¿Con quién hace sus trabajos de impresión actualmente? ¿Por qué? 
5. ¿Qué departamento cree usted que deba mejorar en general para hacer a la Sociedad 
de Artes Gráficas  una compañía más eficiente? 
6. ¿Cuál diría usted que es o son las principales ventajas o cualidades de la Sociedad 
de Artes Gráficas? 
7. ¿Cuáles son las principales debilidades de Sociedad de Artes Gráficas? 
8.  ¿Ha recomendado  clientes con nosotros? Mencione porque lo ha hecho o porque no. 













Resultado de entrevista con el Gerente Administrativo de Sociedad de Artes Gráficas 
 
1. Su función general es administrar y velar por el buen desempeño de la Sociedad 
de Artes Gráficas. 
2. El nivel de ventas es un factor muy variable en dependencia de los meses, varia 
de mes a mes y en general el año ha estado muy malo. 
3. La principal competencia es Editorial La Prensa, Inpasa, Comercial 3H, 
Impresiones y Troqueles S.A. y Emcor. 
4. Los que tienen contacto directo con los clientes son los vendedores, la 
supervisora de producción y el personal del departamento de diseño y 
diagramación. 
5. El seguimiento al cliente se da por teléfono y cuando ellos los solicitan. 
6. La fuerza de ventas esta conformada por 5 vendedores. 2 de planta y 3 
ambulantes. 
7. Competencia 
Ventajas: Excelente ubicación, atención personalizada, integración de servicios 
y capacidad de producción adecuada a la  demanda del país. 
Desventajas: Equipos no actualizados tecnológicamente y no cuenta con un 
local propio en que se labore actualmente. 
8. En este tipo de empresa se necesita el buen funcionamiento de los 
departamentos, para que el flujo este en armonía. Cada división necesita mejorar 
un poco en su organización y comunicación entre ellos y con los otros 
departamentos. 
9. La empresa no hace publicidad pues la mejor manera de hacerla es de parte de 
las experiencias con los clientes y el prestigio que se gana. 
10. El organigrama les pareció correcto. 
11. La atención al cliente debe de estar separada de la Gerencia Administrativa. 
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12. Mencionó la posibilidad de reorganizar la maquinaria y el personal en los dos 
planteles 
13. El 2do plantel (Gráfica Editores) maneja precios más bajos y equipos que han 
sido descargados del inventario físico de Imprimátur Artes Gráficas. Así los 
revalorizan y capitalizan la sociedad 
14. Esto funciona como estrategia pues pueden presentar a un cliente 2 opciones de 
cotizaciones con diferentes precios y calidad. 
15. Gráfica Editores ha logrado captar clientes que se han ido de Imprimátur Artes 
Gráficas por sus precios. 
16. Hay una diferencia en el esfuerzo de ventas de los dos planteles. El de Gráfica 
Editores vende por su exhaustivo seguimiento y visitas a los clientes, mientras 
la fuerza de ventas de Imprimátur Artes Gráficas vende más que todo por la 
ubicación del local.  
17. El plantel de Gráfica Editores actualmente trabaja en 2 turnos. En Imprimátur 
















Aplicación de nuevas técnicas organizativas en el área de ventas y producción en la Sociedad de Artes Gráficas para  el año 2003 
 
 
Resultado de la entrevista con personal de Ventas de Imprimátur Artes Gráficas: 
Aleyda Jiménez y María Gurdián 
 
1. Funciones del departamento son la atención al cliente, envío de cotizaciones, 
conseguir órdenes de trabajo, darle seguimiento al cliente y responder a sus 
necesidades. 
2. Observan que el nivel de ventas varía mucho, siempre hay sus buenos y malos. 
3. La principal competencia es Editorial La Prensa, Inpasa, Comercial 3H, 
Impresiones y Troqueles S.A. y Emcor. 
4. Los que tienen contacto directo con los clientes son los vendedores, la supervisora 
de producción y el personal del departamento de diseño y diagramación. 
5. El seguimiento al cliente se le da principalmente por teléfono. Dicen que la atención 
al cliente es importante, pero el único seguimiento que le dan es por teléfono y esto 
depende del trabajo que se les pueda llegar a hacer, no los visitan como debería de 
ser. 
6. La fuerza de ventas consta de 3 vendedoras. 1 ambulantes y 2 de planta que en 
algunas ocasiones tienen que salir. El personal de planta coincide en que en algunos 
casos la realización de cotizaciones les atrasa en el seguimiento y atención de otros 
clientes. 
7. El nivel de cotizaciones se ha mantenido constante, pero los precios de los trabajo 
se han reducido. 
8. Las vendedoras no conocen como están organizadas las fuerza de ventas de la 
competencia. 
9. Se llego a la conclusión que las ventajas de Imprimátur son las ubicación y la 
atención personalizada. 
10. Las desventajas serían los precios ya que la competencia los maneja mas bajos y la 
maquinaria no esta actualizada. 
11. Los departamentos que se consideran que necesitan mejorar su desempeño para un 
mejor flujo son diseño y diagramación y fotomecánica. 
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12.  El proceso de ventas resumido brevemente es el siguiente: El cliente cotiza su 
trabajo, se le da seguimiento, una vez que lo aprueba se manda a diseño o  bien el lo 
lleva diseñado, luego pasa a fotomecánica, después a impresión, luego a 
encuadernación y después se entrega.  
13. La empresa no hace ningún tipo de publicidad, solo en canjes con 3 revistas. 
14. Creen que es necesario mejorar la publicidad en la Guía Telefónica (páginas 
amarillas).  
15. Consideran que el organigrama es el correcto 
16. Opinan que es necesario separar la atención al cliente de la Gerencia Administrativa  
17. Mencionaron la posibilidad de reuniones mensuales para ver los planes de trabajo, 
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Resultado de la entrevista con encargada de Ventas de Gráfica Editores: Reyna 
Praslin 
 
1. Funciones son atender las ventas de Gráfica Editores para que el ingreso pueda 
mantener el funcionamiento regular de la empresa son la atención al cliente, envío 
de cotizaciones, darle seguimiento al cliente y responder a sus necesidades. 
2. El año pasado el nivel de ventas estuvo bajo, siempre hay meses buenos y malos. El 
último trimestre estuvo muy bueno que es la característica de la industria. 
3. La principal competencia es Editorial La Prensa, Inpasa, Comercial 3H, 
Impresiones y Troqueles S.A. y Emcor. 
4. Tienen mucho contacto directo con los clientes, se está trabajando en base a un plan 
de visitas semanal donde se tiene como meta contactar entre 10 y 15 clientes 
semanales, entre estos nuevos prospectos, clientes que se han retirado un poco, y 
clientes leales para mantener contacto con ellos. No se lleva un control exacto de 
estas visitas. El proceso comienza desde que el cliente cotiza, una vez que este 
aprueba el trabajo se manda a diseño y diagramación. Cabe mencionar que estos 
artes se trabajan con diseñadores free lance (independientes). Una vez que todo está 
bien el cliente autoriza el formato, se pasa a fotomecánica, se hace el montaje de los 
negativos, se queman las planchas, se imprime, después se encuaderna, se le da el 
acabado y luego se empaca. 
5. El seguimiento al cliente se le da principalmente por visitas y luego telefónico. 
Dicen que la atención al cliente es lo más  importante. Su nivel de ventas depende 
mucho de las visitas que se hagan. Las llamadas en este platel son consideradas 
como seguimiento secundario a diferencia de Imprimátur Artes Gráficas. 
6. La fuerza de ventas consta de 2 vendedoras que se mantienen mayormente fuera de 
la empresa visitando clientes. La realización de cotizaciones se hace a inicios o 
finales de día y no les afecta mucho en el seguimiento y atención de otros clientes 
pues organizan bien sus salidas y visitas 
7. El nivel de cotizaciones se ha mantenido constante 
8. No conocen como están organizadas las fuerza de ventas de la competencia. 
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9. Se llego a la conclusión que las ventajas de Gráfica Editores es su atención que es 
muy personalizada y el extensivo seguimiento a los clientes. Esto se da un poco por 
la ubicación. Mencionan que los clientes casi no visitan sus oficinas porque el 
tráfico en Carretera Norte es muy pesado, por lo tanto es la fuerza de ventas la que 
tiene que visitar a los clientes 
10. La desventaja principal es que no compiten en  maquinaria, pues la competencia 
maneja equipos bastante actualizados y con gran capacidad de impresión. no esta 
actualizada. 
11. Consideran que una vez que el trabajo entra al proceso productivo no existen atrasos 
en ninguno de los departamentos  
12. Creen que es necesario mejorar la publicidad, mencionaron las páginas amarillas, 
pero asegura que la mejor publicidad es la dan los clientes satisfechos de los 
resultados de sus trabajos 
13. Consideran que el organigrama es el correcto 
14. En este platel la Gerencia Administrativa casi no se involucra con atención al 
cliente y esta es supervisada y realizada por la recepcionista/asistente y las 2 
vendedoras, de las cuales una de ellas hace función de Gerente (Reyna Praslin)  
15. Mencionaron que no es necesario hacer reuniones mensuales pues los problemas 
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Resultado de la entrevista con la supervisora de Producción Imprimatur Artes 
Gráficas: Fátima Oviedo 
 
1. Su función es velar por la productividad de la empresa. Organizar trabajo, darle 
seguimiento, hacer control de calidad y entregar. También hace pedidos de 
materia prima. 
2. Considera que hay una mala organización pues los trabajos no siempre siguen el 
procedimiento adecuado. Hay desorden. Los trabajos tienen que pasar del área 
de ventas a sus manos y no siempre lo hacen. 
3. La principal competencia es Editorial La Prensa, Inpasa, Comercial 3H, 
Impresiones y Troqueles S.A. y Emcor. 
4. El nivel de trabajo se ha mantenido constante por consecuente las ventas. 
5. El proceso productivo empieza desde que el trabajo es entregado de ventas a 
ella, luego ella lo revisa y lo pasa a diseño donde los clientes entran en  muchos 
casos en contacto con los diseñadores, luego de la aprobación de ellos, pasa a 
fotomecánica, después a impresión, encuadernación y después se entrega. 
6. Se llego a la conclusión que las ventajas de Imprimátur son las ubicación, la 
atención personalizada. 
7. Las desventajas serían los precios ya que la competencia los maneja mas bajos y 
la maquinaria no está actualizada. Ellos tienen máquinas de 4 colores que son 
mucho más rápidas para el proceso. 
8. Considera que el departamento de diseño y diagramación es el que necesita un 
mayor empuje, esfuerzo y organización para mejorar el flujo productivo. 
9. Los que tienen contacto directo con el cliente son los vendedores, los 
diseñadores y ella. 
10. Los métodos de control de calidad no están definidos completamente, la persona 
que va trabajando el material lo revisa y corrige si hay errores, y ella le da una 
última revisión. 
11. Recomienda que los jefes de cada departamento se organicen mejor con su 
equipo de trabajo para resolver los problemas de manera más eficiente. 
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12.  Mencionó la posibilidad de reuniones mensuales para ver los planes de trabajo, 
problemas y posibles soluciones. 
13.  Ha habido buen flujo de trabajo en el último semestre. 
14. El organigrama es correcto. 
15. Considera que es necesario separar la atención al cliente de la Gerencia 
Administrativa. 
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Anexo 5 
Resultado de resumen de entrevistas complementarias 
Entrevista a Lluiman Morazán 
Diseño y Diagramación 
 
1. Sus funciones son diseñar y dar forma los trabajos, darle  atención a los clientes, 
reparar algunos diseños que vienen en mal estado, filmar negativos para trasladarlos 
a fotomecánica, tomar el material en bruto para empezar el proceso productivo. 
2. El proceso empieza desde que los vendedores entregan el trabajo a la supervisora de 
producción quien luego la pasa a diseño y diagramación. 
Aquí se procesa, diseña y se aprueba por el cliente para luego filmarlo y pasarlo a 
fotomecánica para que lo revele y haga el montaje. Después estos queman las 
planchas para impresión y se manda a las máquinas. Se imprime, corta y da 
acabado, se encuaderna y luego se empaca y entrega 
3. Cada diseñador atiende a su cliente. Si hay algún problema que está fuera de su 
alcance, lo atiende el jefe del departamento con la supervisora de producción y le 
dan solución. 
4. Mejoraría la capacitación al personal y las relaciones interpersonales entre los 
trabajadores. Tal vez una reunión para coordinar mejor el trabajo o eliminar las 
asperezas de una vez. También hay que reponer algunos equipos y actualizarlos. 
5. El control de calidad se da de la siguiente manera: El diseñador va revisando el 
material a medida que lo va trabajando. Luego que este lo termina lo revisa el 
cliente y lo aprueba. Luego lo revisa la supervisora de producción y los 
fotomecánicos a medida lo van montando. Por último el impresor encargado da una 
última revisada del material impreso que ya para ese punto debe ir correcto.  
6. El flujo de trabajo lo ha mostrado constante en el último período. 
7. Hizo algunas observaciones, por ejemplo en el sentido de que la supervisora de 
producción debe servir de enlace entre ellos y ventas y a veces no lo es. 
8. Responde directamente al Gerente General aunque debería hacerlo ante la 
supervisora de producción que es su jefe inmediato. 
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Resultado de la entrevista a Mario Ortega 
Jefe de Fotomecánica 
 
1. Su función principal  y la de su departamento es de montar negativos, tomar las 
medidas correctas, compaginar y quemar las planchas para impresión. Toma lo que 
procesa diseño, lo revisa y lo transforma en materia para impresión. 
2. El proceso consta de varias etapas: Diseño y Diagramación, fotomecánica, 
impresión y acabado, encuadernación y empacado. 
En cada departamento se va transformando el material hasta darle la forma que el 
cliente solicita. 
3. Solamente el jefe del departamento tiene contacto con los clientes pero en raras 
ocasiones. 
4. Ampliar el área de trabajo, mejorar las relaciones con la supervisora de producción 
y reemplazar algunos equipos. 
5. Los métodos de control de calidad: Se revisa si está completo el material que manda 
diseño y revisar mientras se monta el trabajo. Cada fotomecánico revisa su trabajo, 
ve si la densidad del negativo es la correcta para la impresión. 
6. Ha notado un nivel constante de trabajos. 
7. Cree que el organigrama es correcto 
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Anexo 6 
 Matrices de Entrevistas 
 








Administrar y velar 
por el desempeño 
de la Sociedad de 
Artes Gráficas 
compuesta por IAG 
y GE 
Nivel de ventas es 
variable. 
No puede estar en 
los 2 planteles al 
mismo tiempo 
Se mantiene un 
control sobre la 
mayoría del 
proceso productivo 
en los 2 planteles 
Supervisa el proceso 
productivo y ventas en los 
2 planteles. 
En GE se manejan precios 
más bajos y utiliza equipos 
descargados del inventario 





directo con los 
clientes 
No existe una 
buena coordinación 
laboral con el 
personal de diseño 





adecuada a la 
demanda del país 
 
Vendedores Mantiene contacto 
directo con los 
clientes 
Diferencias en los 
esfuerzos de 
ventas. Es mayor 
en GE que en IAG 
(ubicación) 
En IAG venden por 
ubicación 
La atención al cliente debe 
estar separada de la 
Gerencia Administrativa. 
El seguimiento al cliente 
es mayormente por 
teléfono y no visitas en 
IAG. En GE son 
mayormente visitas 
Dpto. de diseño y 
diagramación 
Mantiene contacto 
directo con los 
clientes 
Se crean cuellos de 
botellas por 
desorganización 
del equipo de 
trabajo. 




GE no cuenta con este 
departamento 
Competencia Inpasa, La Prensa, 
Comercial 3H, 
ITSA, EMCOR 
Algunos no tienen 










Aplicación de nuevas técnicas organizativas en el área de ventas y producción en la Sociedad de Artes Gráficas para  el año 2003 
 










Velar por la 




control de calidad y 
entregar. 
Hace pedidos de 
materia prima. 
Mantiene contacto 
con los clientes 
Mala organización 




No existe la 
comunicación 
adecuada para el flujo 
productivo. 
Los métodos de 
control no están 
definidos claramente. 
Es una empresa pequeña 




personal y que los 
jefes de 
departamento 
organicen mejor sus 
equipos de trabajo 
Vendedores Mantienen contacto 
con el cliente, dan 
seguimiento junto a 
ellos a los trabajos 
No siempre se respeta 
el flujo adecuado con 
la supervisora de 
producción 
Dan seguimiento 
cercano a los clientes. 
 
Trabajan en misma 
oficina que la 
supervisora de 
producción, si urge 
algún problema lo 
afrontan inmediatamente 
La atención al 
cliente debe estar 





personal y los jefes 
de departamento 
organicen mejor sus 
equipos de trabajo 
Dpto. de diseño 
y diagramación 
Mantienen contacto 
con el cliente, dan 
seguimiento junto a 
ellos a los trabajos. 
Se crean cuellos de 
botellas por 
desorganización del 
equipo de trabajo. 
Necesitan un mayor 
empuje, esfuerzo y 
organización 
Ahora hay un diseñador 
más lo que va a mejorar 




personal y que los 
jefes de 
departamento 
organicen mejor sus 





producción y ventas 
Demasiada carga 
laboral. Supervisa 2 
departamentos en cada 
plantel. No puede 
estar en los 2 lugares 
al mismo tiempo 
Mantiene un control 
cercano del flujo 
productivo. 
Organizar reuniones 
mensuales con los 
jefes de 
departamento. Para 
organizar planes de 
trabajo y resolver 
problemas. 
Competencia La prensa, Inpasa, 
Emcor, Comercial 
3H, ITSA 
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Administrar y velar 
por el desempeño 
de la Sociedad de 
Artes Gráficas 
compuesta por IAG 
y GE 
Nivel de ventas es 
variable. 
No puede estar en 
los 2 planteles al 
mismo tiempo 
Se mantiene un 
control sobre la 
mayoría del 
proceso productivo 
en los 2 planteles 
Supervisa el proceso 
productivo y ventas en los 
2 planteles. 
En GE se manejan precios 
más bajos y utiliza equipos 
descargados del inventario 





directo con los 
clientes 
No lleva una muy 







adecuada a la 
demanda del país 
 
Vendedores Mantiene contacto 
directo con los 
clientes, envío de 
cotizaciones, 
conseguir órdenes 
de trabajo, darle 
seguimiento al 
cliente y responder 
a sus necesidades 
La realización de 
cotizaciones atrasa 
el seguimiento y 
atención de otros 
clientes  




La atención al cliente debe 
estar separada de la 
Gerencia Administrativa. 
El seguimiento al cliente 
es mayormente por 
teléfono y no visitas en 
IAG. En GE son 
mayormente visitas 
Dpto. de diseño y 
diagramación 
Mantiene contacto 
directo con los 
clientes 
Se crean cuellos de 
botellas por 
desorganización 
del equipo de 
trabajo. 
No cuenta con 
equipo actualizado. 
Necesitan  mejorar 
el flujo productivo 
Integración de 
servicios. 
No hacen publicidad en 
medios.  
Competencia La prensa, Inpasa, 
Emcor, Comercial 
3H, ITSA 
   
Fotomecánica Montaje de 
negativos 
No tienen un buen 
control 
organizativo 
Trabaja muy de 
cerca con diseño, 
cualquier 
corrección se hace 
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de la empresa en 
cuanto a ventas y 
producción 
Se encarga de 
supervisar 
demasiadas áreas 
 Sigue de cerca los 
trabajos y apoya en 
otros 
departamentos 
Supervisa el proceso 





Velar por el control 
y flujo de los 
trabajos. 
Es la misma 
persona que se 
encarga de 
supervisión de 
ventas y muchas 
veces no está en la 
empresa. 
Siempre hay por 
los menos una 
persona apoyando 
en esta función por 
lo que el control se 
mantiene 
Son 3 personas que velan 
por la producción, 
principalmente el Gerente 
Administrativo y la 
entrevistada. 
Vendedores Mantiene contacto 
directo y 
seguimiento de los 
clientes 
Una de las 
vendedoras está 
trabajando medio 
tiempo pues dejará 
la empresa por 
razones personales. 
El esfuerzo de 
ventas recae en 1 
persona. Solo esta 
persona sabe hacer 
cotizaciones 
La atención 




con el cliente 
Se está empezando a 
capacitar a una vendedora 
nueva. 
Dpto. de diseño y 
diagramación 
No existe   GE no cuenta con este 
departamento. Trabaja con 
diseñadores free lance 
(independientes) 
Competencia La prensa, Inpasa, 
Emcor, Comercial 
3H, ITSA 
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Administrar y velar 
por el desempeño 
de la Sociedad de 
Artes Gráficas 
compuesta por IAG 
y GE. Supervisor 
general de la 
empresa en cuanto 
a ventas y 
producción. 
Nivel de ventas es 
variable. 
No puede estar en 
los 2 planteles al 
mismo tiempo. 
Demasiada carga 
laboral. Supervisa 2 
departamentos en 
cada plantel.  
 
Se mantiene un 
control sobre la 
mayoría del 
proceso 
productivo en los 
2 planteles. 
Es una empresa 




Supervisa el proceso 
productivo y ventas en los 
2 planteles. 
En GE se manejan precios 
más bajos y utiliza equipos 
descargados del inventario 
físico de IAG. 
Organizar reuniones 
mensuales con los jefes de 
departamento. Para 
organizar planes de trabajo 




Velar por el control 
y flujo de los 
trabajos. 
Velar por la 




control de calidad y 
entregar. 
Hace pedidos de 
materia prima. 
Mantiene contacto 
con los clientes 
No lleva una muy 






pues los trabajos no 
siguen el 
procedimiento 
adecuado. No existe 
la comunicación 
adecuada para el 
flujo productivo. 
Los métodos de 





adecuada a la 
demanda del país 
Es una empresa 




Son 3 personas que velan 
por la producción, 
principalmente el Gerente 
Administrativo y la 
entrevistada. 
Deberían capacitar 
periódicamente al personal 
y que los jefes de 
departamento organicen 





directo con los 
clientes, envío de 
cotizaciones, 
conseguir órdenes 
de trabajo, darle 
seguimiento al 
cliente y responder 
a sus necesidades. 
Una de las 
vendedoras está 
trabajando medio 
tiempo pues dejará 
la empresa por 
razones personales. 
El esfuerzo de 
ventas recae en 1 
persona. Solo esta 
persona sabe hacer 
cotizaciones. 
Diferencias en los 
esfuerzos de ventas. 
Es mayor en GE que 






En IAG venden 
por ubicación. 
 
El prestigio, la 
calidad y el 
reconocimiento de 
la empresa. 
El seguimiento al cliente 
es mayormente por 
teléfono y no visitas en 
IAG. En GE son 
mayormente visitas. 
La atención al cliente debe 
estar separada de la 
Gerencia Administrativa. 
Se está empezando a 
capacitar a una vendedora 
nueva. 
Deberían capacitar 
periódicamente al personal 
y los jefes de 
departamento organicen 
mejor sus equipos de 
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A veces se pierden 
clientes por falta de 
agresividad de 
ventas. 
Hay que asesorar 
mejor a los clientes 










directo con los 
clientes. 
 
Se crean cuellos de 
botellas por 
desorganización del 
equipo de trabajo. 






GE no cuenta con este 
departamento. Trabaja con 
diseñadores free lance 
(independientes) 
No hacen publicidad en 
medios. 
Deberían capacitar 
periódicamente al personal 
y que los jefes de 
departamento organicen 
mejor sus equipos de 
trabajo. 
 






Asesorar y darle 
atención 
personalizado a los 
clientes durante 
todo el proceso.   
 
Satisfacer las 





















Competencia La prensa, Inpasa, 
Emcor, Comercial 
3H, ITSA 
Algunos no tienen 
todos los servicios 
  
Fotomecánica Montaje de 
negativos 
No tienen un buen 
control organizativo 
Trabaja muy de 
cerca con diseño, 
cualquier 
corrección se hace 
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Anexo 7 
Resultado de entrevistas complementarias a clientes 
Entrevista a Sra. Juanita Bermúdez/ Directora General Galería Códice 
Cliente No Activo 
 
1. Empezó a trabajar por primera vez en 1993 y la última vez fue en 1997. 
2. Trabajó con ellos por el prestigio y la calidad que tienen en sus impresiones, además 
que es amigo de los dueños y se sentía en confianza. Era bien atendida y se sentía 
satisfecha con las impresiones. 
3. Dejó de trabajar con Sociedad de Artes Gráficas porque encontró otra persona 
(diseñador independiente) que le hacia unos diseños que le agradaban más y que 
además le recomendó trabajar con Inpasa y le gustó la calidad de allá. Además de la 
comodidad que era que esta persona le llevara todo el proceso, era más cómodo para 
ella que casi no tiene tiempo. El le lleva la muestra de impresión, los bocetos todo. 
Ella no se mueve (Es importante señalar que ella llevaba sus trabajos a Imprimátur 
donde los vendedores son más pasivos que los de Gráfica Editores). Tiene un poco 
de mejor calidad Inpasa por sus máquinas y además son un poco más rápidos. 
4. Tal vez para los clientes atenderlos en sus oficinas porque a veces es muy 
complicados para ellos salir a las imprentas. 
5. Le gusta la calidad de los trabajos y la atención, aunque a veces descuidan un poco 
el control de calidad.  A pesar de todos son muy responsable y cumplidos, tiene una 
excelente apreciación de ellos como empresa. 
6. Podrían mejorar un poco en el control de calidad. 
7. Podría mejorar todos un poco. Ventas ser más agresivos, diseño ser más innovador 
y en general un poco de todo. Supervisar algunos detalles para ser una mejor 
empresa. 
8. Si ha recomendado clientes, sabe que es una empresa muy eficiente y cumplida y la 
cataloga como una de las 3 mejores del país. 
9. No ha escuchado ningún criterio ni bueno ni malo pero igual no cambiaría su buena 
percepción de esta empresa. 
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Entrevista con el Sr. Aldo Díaz Lacayo/ Escritor y Editor Nicaragüense  
Cliente activo 
 
1. Empezó a trabajar con la Sociedad de Artes Gráficas hace 5 años pero ha sido en los 
últimos 2 años que ha trabajado de manera más seguida. Actualmente se está 
terminando de imprimir un libro que el entrevistado editó y es uno de los más 
grandes que se ha impreso en Centro América. 
2. Empezó a trabajar con ellos por recomendaciones y comentarios que había 
escuchado, además que tiene lazos de amistad con algunos de los dueños. 
3. Está muy contento en general con la Sociedad de Artes Gráficas porque son 
personas altamente calificadas en las artes gráficas, son muy profesionales, conocen 
de las nuevas tecnologías de diseño e impresión y además está satisfecho con la 
atención que se le ha brindado ya que siempre están dispuestos a ayudarle, mantiene 
excelentes relaciones. 
4. En general no tiene ninguna queja de la Sociedad de Artes Gráficas, siempre le han 
cumplido en tiempo y forma. Todos los departamentos trabajan conjuntamente para 
que exista una coordinación en la empresa y que los trabajos sean terminados en su 
debido tiempo. Tiene una sugerencia pero es a la industria gráfica a nivel nacional y 
es que impriman con papel reciclado. 
5. Lo mejor de la Sociedad de Artes Gráficas es que trabajan profesionales calificados 
que se preocupan por hacer las cosas bien y entregar un producto de calidad. Tienen 
muy buena organización y son personas responsables. En resumen podría decir que 
Sociedad de Artes Gráficas es una empresa muy confiable que imprime calidad. 
6. Cree que una debilidad de Sociedad de Artes Gráficas y de todos los impresores es 
que existe un desconocimiento general del perfil de algunos clientes y a la vez 
sufren por la pequeñez del mercado. 
7. Todos los departamentos trabajan muy bien, se coordinan de una manera excelente. 
En ocasiones anteriores no ha realizado trabajos por precio y los vendedores no 
insistieron mucho (en Imprimátur Artes Gráficas). 
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8. A recomendado clientes con nosotros por la confianza que tiene en la Sociedad de 
Artes Gráficas y porque conoce la calidad y profesionalismo de sus trabajos. 
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